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Abstract 
These days, public schools in Denmark are facing major challenges. They have to live up to a 
number of New Public Management Initiatives, and at the same time the professional mindset of the 
employees has to be outlived in the organisations. Especially the principal’s resources have been 
used to solve this cross pressure. However, a new tendency is showing up in the public sector: a 
new demand to the public organizations to start focussing on exploration and exploitation.  
This project is built on James G. March’s thoughts on this new tendency in the public sector. The 
project is based on public schools trying to comply with the thoughts on exploration and 
exploitation by using innovation inside the organisations. The project aims to discover the 
principal’s opportunities to facilitate exploration and exploitation by using organised personal 
management.  
The research of the project is based on established hypotheses and the exposition of these. This has 
been done with the use of case studies. Three cases have strategically been selected because of their 
approach to innovation work. Firstly, the organization cultures of the three cases have been defined, 
and secondly, the strategic learning patterns have been identified. This has been the foundation of 
the evaluation of the established hypotheses which has been the basis for answering the overall 
research question. 
The paper establishes that organized personal management plays a main part in the opportunities to 
facilitate exploration and exploitation. At the same time, similar conflicts can be identified in the 
examples of the three cases, even though they have different approaches to working with 
exploitation and exploration. 
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Kapitel 1: Indledning 
1.1 Problemfelt 
Dette projekt omhandler innovation i den danske folkeskole. Skoleledelsen har projektets særlige 
opmærksomhed og der bliver særligt kigget på de organisatoriske omstændigheder og skolelederens 
muligheder for at kontrollere disse. 
De offentlige serviceinstitutioner er det yderste led i den offentlige sektor. Det er her, der direkte 
kontakt med brugerne, og det er her de serviceydelser, som er nødvendige for det velfærdssamfund 
vi kender, bliver leveret. Dette kunne eksempelvis være folkeskoler, børnehaver, SFO’er, jobcentre 
mm. (Klaudi 2006, p9). 
Der kan i dag identificeres en væsentlig ændring i samfundets holdning til disse institutioner og 
andre offentlige organisationer generelt. Den teknologiske udvikling og digitalisering har skabt en 
forventning og et krav til de offentlige organisationer om at skulle være forandringsparate og 
fleksible (March 2005, p293). IT og digitalisering har givet organisationerne nye muligheder i deres 
virke og har givet dem nemmere adgang til informationsstrømme og kommunikation. Samtidig har 
man samfundsmæssigt bemærket, hvor hurtigt de teknologiske strømme har ændret sig. Dette har 
skabt en klar forventning til, at organisationerne vil være lige så forandringsparate og udviklende 
(Ibid.). Teknologien har også gjort det nemmere at koordinere netværksadfærd, som har været med 
til at skabe større gevinster og mindre omkostninger ved alternative organisatoriske strukturer 
(March 2005, p294). Der skal internt i organisationerne skabes incitament til udfordring, udfoldelse 
og udvikling gennem fantasieksploration og fremtidstænkning (March 2005, p301).  
Samtidig med den hastige teknologiske udvikling spiller også graden af de økonomiske omgivelser 
i særdeleshed ind på det syn, der er til offentlige organisationer. I takt med at de økonomiske midler 
bliver mindre, forventes der stadig samme og endog, nogen gange, bedre service fra de offentlige 
organisationer. Det har derfor været vigtigt for organisationerne at kaste sig ud i andre måder at 
levere deres ydelser på (March 2005, p292). Dette har haft betydning for de offentlige ledere, som 
må leve med det stigende pres om forandringsparathed og fleksibilitet og et stigende økonomisk 
pres. Samtidig er medarbejderskaren i disse organisationer under konstant pres for at skulle 
udforske og finde på nye tilgange til arbejdet samt konstant leve med presset om fleksibilitet, 
forandringsparathed og et højt service niveau (Sørensen & Torfing 2011, p223). Ligeledes hersker 
der et krav om, at disse udforskninger, som finder sted, også skal kunne bruges og udnyttes i 
organisationerne (March 2005, p301).  
Der eksisterer i teorien forskellige syn på, hvorledes man ser balancegangen mellem udnyttelse 
(effektivitet mm.) og udforskning (Udvikling, innovation mm.). Den hyppigste diskussion går på, 
om den samlede mængde er konstant eller om der er mulighed for eksempelvis at kunne tilføre mere 
udforskning, uden at dette berører udnyttelsesgraden. James G. March (1991) anser mængden af 
udnyttelse og udforskning for at være et trade-off. Det vil derfor berøre udnyttelsesgraden i 
organisationen, hvis man begynder at satse mere på udforskning. Andre teoretikere anser det som 
værende to forskellige faktorer i organisationen og mener derfor, at der sagtens kan ligges mere 
vægt på udforskningen uden at dette påvirker udnyttelsesgraden i organisationen (Tuschman & 
O’Reilly 1996). I projektet sympatiseres der dog med Lipskys (2010) argument om, at offentlige 
organisationer, hvor samme personer både står for drift og udvikling, ofte er nødt til at sætte særligt 
fokus på en af delene. 
Man forsøger på organisatorisk niveau at indfri disse nye forventninger ved at arbejde intenst med 
innovation (www.folkeskolen.dk1). Innovationsbegrebet er et relativ bredt felt, som tolkes på 
mange måder. Projektets tolkning er taget ud fra Sørensen og Torfings (2011) forståelse af 
innovation i den offentlige sektor: 
"Innovation handler om at gøre en målrettet indsats for at skabe noget nyt, der gør en 
konkret forskel for kvaliteten af den offentlige service og problemløsning" (Sørensen 
& Torfing: 2011, 21). 
Altså bliver innovation set som nye tiltag, som i enhver organisation kommer til at gøre en forskel 
på serviceydelsen eller problemløsningen. Det lader sig også være selvom tiltaget, i sin form, er set 
brugt før i andre lignende organisationer og i samme sammenhæng. Så længe det er nyt for den 
enkelte organisation, er det innovation. De innovative tanker indfrier altså forventningerne om 
udforskning i organisationen, men i projektet bliver det ikke anerkendt som værende fuld 
innovation og ikke bare udforskning, før de bliver effektueret og altså udnyttet i organisationen. 
Dette er med til at indfri, at også kravet om udnyttelse finder sted i organisationen.  
Et sted man virkelig i nyere tid har forsøgt sig med innovative tiltag, tanker og reformer, er på 
folkeskoleområdet. I foråret/forsommeren 2013 blev folketinget enige om en ny folkeskolereform, 
der skal være med til at reformere og nytænke folkeskolen. Denne reform bygger på nogle nye 
tanker omkring opbygningen af undervisning og prøver at skabe en sammenhæng i elevernes 
dagligdag (www.stm.dk). Folkeskolen er et af de vigtige serviceområder i den danske 
velfærdsmodel (Klaudi 2006, p9). Det er her, hvor børnene lærer deres basale færdigheder som 
læsning, regning og sprog, men også her hvor de lærer de basale personlige færdigheder som viden 
omkring samfundets opbygning osv. Det er kort sagt her børnene bliver klædt på til resten af livet. 
Det er derfor særligt interessant at se på, hvorledes at folkeskolen klarer sig i forhold til de nye 
forventninger til de offentlige organisationer. 
Folkeskolens formelle opbygning er forklaret i folkeskoleloven, hvor også selve folkeskolens 
formålsparagraf står beskrevet. Det er efter dette, at skolen må organisere sig, og efter 
formålsparagraffen at den skal udøve sit virke. Den formelle organisering af folkeskolen er 
temmelig banal og minder mest af alt om en klassisk organisatorisk opbygning (Jansen & Olsen 
2006, p29): 
                    
Figur 1: Folkeskolens organisering (Christensen 2011, p22) 
Lederens beføjelser i denne organisering er at varetage skolens daglige virke og sikre, at skolen 
lever op til de, af skole- og kommunalbestyrelsen vedtaget, skolepolitiske handleplaner og rammer. 
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Skolelederen skal udøve sit virke i samarbejde med skolens administration, og de på skolen nedsatte 
udvalg (Jansen & Olsen 2006, p29).  
Folkeskolen er et felt, hvor fagprofessionalitet spiller en helt væsentlige rolle (Klaudi 2006, p24). 
De fagprofessionelle styres af et utroligt højt fokus på fagligheden. Dette udvises, således at den 
udvikling og de forandringer, som finder sted, er funderet i faglige vurderinger og faglige hensyn 
(Lerborg 2011, p64). Der er en modstand til udefrakommende styringstendenser som f.eks. 
managementmetoder osv. da man ikke ønsker, at disse udefrakommende og ikke faglige metoder 
trænger igennem på feltet (Ibid.).  Denne tilgang er med til at skabe en konservatisme og fastlåshed, 
da man vil forblive inden for de traditioner, tanke- og handlemønstre, der er herskende for 
feltet(Lerborg 2011, p155). De fagprofessionelle er yderst selvledende, da store dele af deres job 
beror på fagligt trufne skøn og vurderinger, som de mener udelukkende kan træffes af dem selv 
(Lerborg 2011, p66). 
I den nutidige debat omkring udviklingen af folkeskolen, ser vi, at fagprofessionalismen stadig står 
stærkt indenfor folkeskoleområdet. Vi så en lærestand, der klart gik imod politikernes ønskede krav 
om en anderledes struktureret ledelsesprofil på skolerne. Man ønskede i den henseende, blandt 
andet, at give skolelederne yderligere ledelseskompetencer. Disse ledelseskompetencer går ud på, at 
skolelederen frit kan bestemme over medarbejdernes arbejdstid i modsætning til nu, hvor ledelsen 
og medarbejderne skal samarbejde om dette (Artikel omkring lærekonflikt 
www.steenhildebrandt.dk). Dette førte til en større konflikt mellem politikere og KL på den ene 
side og lærerne på den anden. I løbet af denne konflikt udtalte formanden for Danmarks 
Læreforening:  
”Det er os, der skal lave den nye skole. De siger nu skal lederne lede og fordele 
arbejdet. Gu skal de ej. Det bestemmer vi da” 
(Lars Bondo Christensen, 14-04-2013) 
Selvom budskabet dengang nok er forsimplet, så viser dette blot lærernes selvforståelse og 
fagprofessionalitet som værende fasttømret i hele folkeskolens selvopfattelse. 
Fokus om at lederne skal til at lede og fordele arbejdet i de offentlige institutioner, har sit udspring i 
slut 80’erne og starten af 90’erne, hvor New Public Management (NPM)-bølgen for alvor begyndte 
at skylle ind over den offentlige sektor i Danmark (Pedersen 2010, p47ff). NPM kom med sine 
effektiviserings- og effektmaksimeringstanker, hvilket gav helt nye udfordringer for lederne, da 
denne tilgang bliver set som en direkte modsætning til den fagprofessionelle tilgang (Lerborg 2011, 
p70). Man begyndte fra politisk side at benytte en række nye værktøjer for at sikre denne 
effektivisering og maksimering, et af de mest benyttede værktøjer er mål- og rammestyring 
(Lerborg 2011, p 84). NPM-tanken udspringer af tanken om, at den offentlige sektor i sig selv er 
ineffektiv og havde også til hensigt at skulle afbureaukratisere og decentralisere det meste af den 
offentlige sektor (Sørensen & Torfing 2011, p19). Med NPM-indtoget kom også en ny 
kundeorientering. Man begyndte, med resultatorienteringen, at fokusere mere på aftagerne af de 
ydelser, der blev produceret. Kort sagt kan man sige, at NPMs tanker omkring driften af en offentlig 
sektor skulle inspireres fra driften af den private sektor (Lerborg 2011, p72f). Dette har været med 
til at skabe nye og anderledes ledelsesformer i de offentlige organisationer, navnligt på 
institutionsniveauet, som førhen har været præget af en stor mængde selvledelse og stor fokus på 
faglighed (Torfing 2011, p43f). Lederne har kæmpet med både at skulle leve op til de fastsatte 
politiske mål indenfor de rammer, som er opsat og få personalet til at arbejde i samme retning, 
somme tider på bekostning af nogle faglige hensyn (Leerborg 2011, p85). NPM-værktøjerne er i 
dag blevet en fasttømret tanke i den offentlige sektor, og for lederne er det i dag naturligt, at skulle 
benytte disse redskaber og værktøjer i organisationen og i ledelsesarbejdet (Pedersen 2010, p49). 
Man ser i dag, blandt medarbejderne, en noget større accept af langt de fleste NPM-redskaber. Ikke 
mindst decentraliseringen af ledelsen og beslutningsgangen er noget, som man i folkeskolen, med 
den høje grad af fagprofessionalitet, er særligt glade for (Qvortrup 2011, p13). Man ser samtidig en 
sameksistens mellem de ellers to modsatrettede former, fagprofessionalismen og NPM. Dette sker i 
takt med, at fagprofessioner accepterer de spilleregler, som politisk bliver udstukket og at de ledere, 
som er nedsat forstår at formidle de NPM-værktøjer og redskaber i en kontekst, som i nogen grad 
lever på til de fagprofessionelles synspunkter (Bundesen & Hansen 201, p56f). Der skal dog, som 
tidligere nævnt, meget til før man indser nye veje at gå indenfor fagprofessionalisme.  Man har som 
sagt accepteret, at der er nogle spilleregler, der skal opfyldes og sørger for at opfylde disse med 
udgangspunkt i de fagprofessionelle tanker og handlemønstre (Leerborg 2011, p206). Dette betyder, 
at lederen i stor stil skal forsøge at forvalte de politisk fastsatte mål- og rammer med så stor 
faglighed som muligt for at imødekomme de fagprofessionelle medarbejdere. Dette gøres bl.a. ved 
en øget interaktion mellem skoleledere og politikere (Torfing 2011, p48). 
NPM-bølgen, med dens tanker, værktøjer og redskaber, står i direkte modsætning til de 
fagprofessionelle tanker, som hersker inden for folkeskolen. Når man dog endda kan anskue en 
sameksistens, skyldes dette, som tidligere nævnt, blandt andet lederne. Disse står i et såkaldt 
krydspres mellem på den ene side loyalitet overfor medarbejderne og deres fagprofessionalitet, og 
den anden side politikerne og samfundet generelt deres ønsker omkring effektivisering og 
effektmaksimering (Ibid.). Skoleledelsen bruger derfor store mængder ressourcer, både kompetence 
-og tidmæssigt, på at sørge for denne sameksistens.  
Offentlig ledelse er derfor noget som, især efter NPM-regimets indtog, er blevet yderst populært og 
vigtigt at fokusere på. I div. medier kan man læse om nye bøger vedrørende ledelse og dennes 
metoder samt, hvor vigtigt offentlig ledelse er ift. organisationerne. Næste måned kan man så læse 
om nye bøger og ledelsesretninger, som menes at være lige så vigtige for organisationerne (Larsen 
2002, p7). Disse modebølgefænomener har været med til at fragmentere ledelsesbegrebet, og skabe 
en stor portion forvirring omkring, hvad man egentlig mener, når man siger ordet ledelse, særligt i 
et offentligt øjemed (Larsen 2002, p169f). I folkeskolen, som er projektets fokusområde, er 
institutionsledelse et gennemgående begreb (Klaudi 2006, p31). Det ledelsesbegreb som projektet 
bygger på er altså taget ud fra institutionsledelsesperspektivet.  
Som institutionsleder har man en række arbejdsopgaver, som er blevet flere og flere over de seneste 
årtier (Torfing 2011, p43). Man kan om institutionsledelse bruge det populære udtryk: ”at arbejde 
med flere kasketter”. De har nemlig en række ledelsesroller/opgaver, der skal løses ud fra 
forskellige perspektiver (Klaudi 2006, p32f). Man sortere groft en institutionsleders roller i fire 
kategorier: 
- Fagligledelse: Retter sig mod de rent faglige indhold i medarbejdernes arbejde, bliver set på 
som kerneopgaven. 
- Personaleledelse: Ledelsen omkring det personalemæssige inden for organisationen, dvs. 
ting som arbejdsmiljø, konflikthåndtering, fokus på den enkelte medarbejder osv. 
- Administrativledelse: Her er fokus rettet på alle de administrative forhold, som kunne 
relatere sig til f.eks. økonomi, budgetplanlægning, tidsplanlægning, ferier osv. 
- Strategiskledelse: Oprettelsen af langsigtede mål og forholdet til prioriteringen af opgaver 
og indsatser på forskellige områder. 
(Klaudi 2006, p33) 
Det er disse 4 roller, som lederne bruger deres tid på. Netop fordelingen af tid på hver rolle er noget, 
som er med til at skabe de store og svære problemer for institutionslederen (Klaudi 2006, p35ff). 
Disse 4 roller er hermed til kort at kunne beskrive, hvad der forstås og forventes af 
institutionsledelse. 
Selve den ledelse, som man ser udført overfor en fagprofessionel medarbejderskare skal, som 
tidligere nævnt, have rod i en eller anden form for faglig overvejelse. Dog betyder det ikke at 
institutionsledere generelt bruger det meste af deres tid på faglig ledelse. Den faglige ledelse der 
finder sted, kan sagtens være uddelegeret til andre i organisationen, eksempelvis til en souschef 
eller måske endda helt ned til personelleteams, som ledelsen har nedsat (Jansen & Olesen 2006, 
p29). Medarbejderne i en sådan fagprofessionel organisation reagerer som sagt modvilligt på tanker 
og handlinger, der har rod i udefrakommende ikke faglige funderet hensyn, der påvirker 
organisationen. Det er derfor op til institutionslederen at sørge for, at de tanker og hensyn der måtte 
ligge udenfor de fagprofessionelle tanker, bliver inkorporeret i organisationen så gnidningsfrit som 
muligt. Dette gøres blandt andet gennem den strategiske ledelse, hvor mødet med politikere og 
andre interessenter også finder sted. Samtidig bliver institutionslederens tid også brugt på at sikre de 
administrative rammer til medarbejderne som f.eks. arbejdstid osv. I arbejdet med udforskning og 
udnyttelse er det især personaleledelse, der er fokus på, da det er her man organisatorisk kan 
indrette sig, samt motivere medarbejderne til udforskning og udnyttelse (Hildebrandt 2012, p158f). 
Man ser ofte, at der i ledelsesteamet er ansat en bestemt person, der har til opgave udelukkende at 
have fokus på personalet. Dette kan også anspores som en klar konsekvens af det krydspres, som 
ledelsen befinder sig i ved på den ene side at efterleve de politiske NPM-krav og samtidig sikre 
medarbejdernes fagprofessionelle syn.  
Alt dette leder til en række antagelser af arbejdet med udforskning og udnyttelse i folkeskoleregi. 
En organisation, som er styret af fagprofessionalitet, må have en kultur, der er stærkt præget heraf, 
hvilket må føre til vanskeligheder ved arbejdet med udforskning og udnyttelse, idet at den 
udforskning, som kommer til at eksistere er fastlåst i de vante handlinger og tanker. Derudover kan 
det antages, at de forandringer der generelt arbejdes med indenfor dette felt, har sit udgangspunkt 
indenfor fagprofessionstanken. Man må også kunne identificere en indelukkethed i 
organisationerne, som har sit udspring i de tætte faglige bånd. Denne indelukkethed er med til at 
skabe opfattelsen af unikke organisationskulturer og dermed differentierede tilgange til arbejdet 
med udforskning og udnyttelse samtidig med, at indelukketheden også kan opfattes som en 
selvfedhed i organisationen, der er med til at besværliggøre nye tiltags gennemslagskraft hos 
medarbejderne. Skoledelsen, der arbejder i krydspresset mellem loyalitet overfor medarbejdernes 
fagprofessionalitet og opfyldelsen af de politiske mål og rammer, der er bestemt ud fra NPM 
perspektivet, vil opleve at tilfredsstillesen af begge parter tit ikke kan lade sig gøre. Derfor kan der 
anspores organisatoriske forskelligheder i måden hvorpå ledelsen agerer i forhold til udforskning og 
udnyttelse, afhængigt af den personelle tilgang og ledelse. 
1.2 Problemformulering 
Disse overvejelser har ført til den overordnede problemformulering: 
Hvorledes bidrager skoleledelsens tilgang til organisatorisk personaleledelse 
udforskningen og udnyttelsen i organisationen 
1.2.1 Begrebsafklaring: 
Skoleledelse: Dette bliver i projektet anset som værende forstået som Kurt Klaudis forståelse af 
institutionsledelse, idet at skoleledelsen foregår indenfor institutionsområdet, og i et felt præget af 
fagprofessionelkultur. 
Ledelsesbegreb: Projektet anerkender James G. Marchs og Michael Lipskys ”Bottom-up tilgang”. 
Derudover anerkendes også James G. Marchs synspunkter omkring ledelsens evne til kun delvist at 
kunne træffe strategiske valg. 
Organisatorisk personaleledelse: Et udtryk for hvorledes personaleledelsen organiseres i den 
enkelte organisation. Der bliver her særligt kigget på diversitetsforholdet og formaliseringsgraden i 
forhold til dette. 
Udforskning og udnyttelse: Projektet bygger på Marchs syn omkring udforskning og udnyttelse. 
Projektet anerkender at dette i organisationerne forsøges efterlevet gennem arbejdet med 
innovation. 
Innovation: Innovation bliver i projektet anset som værende nye tiltag i organisationen, der er med 
til at øge kvaliteten. 
1.2.2 Hypoteser: 
I problemfeltet blev en række hypotetiske antagelser præsenteret. Disse hypoteser bliver der i 
projektet arbejdet med. Disse er udtænkt som en række antagelser i forhold til de gældende 
præmisser for projektet og hypoteserne har fungeret som udgangspunkt for projektets 
problemformulering.  
Projektet bygger således på at efterprøve de opstillede hypoteser for at se, i hvilket omfang de måtte 
passe på den virkelighed, der kan observeres. Denne efterprøvelse kommer til at danne grundlag for 
problemformuleringsbesvarelse. 
De opstillede hypoteser: 
- I en organisation med stærke fagprofessioner må organisationskulturen være stærkt præget 
af fagkulturen. Dette må forventes at sætte sit aftryk i den udforskning og de nye tiltag, der 
finder sted i organisationen, således at store initiativer og tiltag ikke vinder indpas. 
- Denne fagkultur må føre til, at udforskningen i organisationen oplever en afstandstagen til 
udefrakommende ideer og tanker, da de forandringer, der vil finde sted, har sit udspring i 
fagprofessionstankerne. 
- De tætte faglige bånd i organisationerne vil være med til at kunne danne en indelukkethed i 
organisationerne, hvilket vil være med til at holde udefrakommende tanker og tendenser 
ude. Denne indelukkethed og det stærke fagprofessionelle tilhørsforhold vil også være med 
til, i organisationernes perspektiv, at danne unikke organisationskulturer. 
- Graden af krydspres den enkelte skoleledelse oplever samt skoleledelsens og 
medarbejdernes syn på egen unikke organisationskultur, er med til, at der kan observeres en 
forskellighed i arbejdet med udforskning og udnyttelse og den organisatoriske 
personaleledelse, der eksistere i de enkelte organisationer. 
  
Kapitel 2: Metodologi 
2.1 Videnskabsteoretisk overvejelse 
Den kritisk realistiske ramme er anvendt som videnskabsteoretisk ramme for projektet. Der lægges 
op til at genstandsfeltet, altså den virkelige verden, undersøges først, for at kunne tyde 
kompleksiteten og på samme tid forholde sig kritisk til den. I den kritiske realisme kommer 
genstandsfeltet således først og de teorier og metoder som beskriver den skal afspejle konteksten af 
denne. Der sympatiseres med Jesper Jespersens syn på, at forskellige instrumenter anvendes 
afhængig af på hvilke niveau problemerne måtte findes (politisk, institutionelt mm.). Essentielt for 
kritisk realisme er netop beskrivelsen af genstandsfeltet. Det at se på hvilke normer, sociale 
strukturer og institutioner, der karakteriserer virkeligheden (genstandsfeltet), lægger til grund for 
besvarelse af problemformuleringen (Fuglsang & Olsen 2003, p249ff). Derudover anderkendes 
synet på, at genstandsfeltet kan anskues som et isbjerg, hvor kun en lille del er direkte observerbart. 
Genstandsfeltets kausale teorier bliver således analyseret under antagelse af at være åbne, 
strukturerede og kun delvis observerbare (Fuglsang & Olsen 2003, p251ff). 
Folkeskolen, dens kultur, læring og ledelse i en udforskning og udnyttelseskontekst er projektets 
genstandsfelt. Der bliver i projektet inddraget casestudier, som skal være medvirkende til at 
klarlægge genstandsfeltet, da man ved et casestudie kan komme en tand dybere ind i 
organisationerne. Disse cases er udvalgt efter kriterier, der gør dem forskellige for på denne måde at 
danne et så komplet syn på genstandsfeltet som muligt. Et vigtigt kriterium har blandt andet været 
tilgangen til arbejdet med udforskning og udnyttelse og hvorledes der arbejdes med det i 
organisationen. Der har særligt været fokus på de folkeskoler, hvor man så et klart og bestemt 
arbejde med udforskning og udnyttelse. Der bliver i projektet fokuseret på ledelsens muligheder for 
sikring af tilpas udforskning og udnyttelse. I projektets optik er folkeskolen derfor rummet, hvor 
muligheden for at beskrive de mekanismer og strukturer, der ligger til grund for udforskning og 
udnyttelse sker, og i den forbindelse se på lederens muligheder for at påvirke dette. Med denne 
forståelse af genstandsfeltet, lægger projektet sig således i tråd med den kritiske realisme. 
”Kritisk realisme tegner således et billede af virkeligheden, som ud over observerbare 
begivenheder indeholder et dybt og ikke direkte observerbart domæne. I dette nye 
verdensbillede udgør fænomener, begivenheder og observationer metaforisk kun 
toppen af isbjerget, og observerbarhed kan derfor ikke være kriteriet for eksistens”. 
(Buck-Hansen og Nielsen 2005: 24). 
Her forstås kritisk realisme som den eksterne virkelighed, der uafhængigt af individers viden om 
dens eksistens, kan tilnærmes gennem videnskab. Niveaudeling og åbne systemer er det, som 
betragtes ud fra virkeligheden. Samtidig er kausalitetsbegrebet væsentlig i den kritiske realisme. 
Dette begreb betragter virkeligheden som bestående af komplekse objekter. Objektets strukturer, 
der er med til at gøre objekterne til hvad de er, ruster objekterne med kausale potentialer og drifter. 
Virkelighedens objekter bliver på denne måde summen af deres kausalitet. Kausalitet skal i denne 
forbindelse ikke forstås som lovmæssigheder, men som tendenser. Objektets potentialer bliver ikke 
nødvendigvis eksekveret, men bevirkes af de kontekstafhængige konditioner. Objektets 
mekanismer, som er afgørende for objektets funktion, påvirker i hvilket omfang objektets 
potentialer effektiveres. Der eksisterer således et stort antal mekanismer, som påvirker hinanden og 
dettes domæne. Påvirkningen er dog på ingen måde forudbestemt, da der er mange andre 
muligheder for påvirkning. De hændelser som sker, kan derfor ses som en effekt af mekanismernes 
interaktion (Buch-Hansen & Nielsen 2005, p25ff). Dette betyder, at projektet således vil forsøge at 
anskueliggøre kausale potentialer indenfor det virkelige domæne som en interaktion mellem 
organisationskulturen og læringsmønstret indenfor folkeskoleområdet set ud fra projektets udvalgte 
cases. Projektet forsøger således også at anskueliggøre hvilke mekanismer og kausale tendenser, 
som kan anskues omkring skolelederens muligheder for at fremme udforskning og udnyttelse.  
Metodologisk set er kritisk realisme en åben videnskabsteoretisk retning. Den står for at skulle 
redegøre for 1) ”hvad ser vi på” – de karakteristiske strukturer vurderet i forhold til 
problemformuleringen. 2) ”Hvordan holder man styr på genstandsfeltet”- Den praktiske 
fremgangsmåde. 3) ”Hvad kan der forventes af den nye viden” – Karaten af den viden, der på 
baggrund af den indhentede viden fra 1 og 2 er anskaffet (Fuglsang & Olsen 2003, p253). 
Analysetekniker og teorier skal være med til at belyse viden om virkeligheden. Ny viden produceres 
på baggrund af foreliggende viden. Denne foreliggende viden er altså fundamentet for videns 
produktion (Buch-Hansen & Nielsen 2005, p21f). Dette har i projektet betydet at der er en klar 
fremgangsmåde i måden hvorpå genstandsfeltet er anskuet på. Det er således et klart mål først at få 
beskrevet genstandsfeltet, derefter at få klarlagt og fremstillet fremgangsmåden i projektet, der skal 
være med til at føre frem til den nye viden, der skulle kunne udvindes fra projektet. Måden hvorpå 
dette er forsøgt opnået i projektet, er blandt andet gennem kvalitative interviews med skoleledere og 
medarbejdere. Disse personer har bidraget med viden til projektet omkring genstandsfeltet, som 
ellers ikke var direkte tilgængelig. Der er dog en bias i forbindelse med denne dataindsamling, i 
forbindelse med lederens syn og tolkning på arbejdet med udforskning og udnyttelse. Lederne 
arbejder generelt ud fra en dagsorden, hvor på de forsøger at fremhæve deres egen organisation som 
værende unik og banebrydende. De vil derfor forsøge at tale deres eget arbejde op i forhold til 
andres. Dette forsøges til en hvis grad efterprøvet i forbindelse med interviewsne af medarbejderne.  
Den kritiske realisme lægger op til en retroduktiv slutningsform. Denne form skal ses som en 
sammenslutning af, på den ene side, induktion og, på den anden side, deduktion. Den induktive 
tilgang slutter kort sagt empiri til hypotese. Den deduktive tilgang tager derimod udgangspunkt i 
hypotesen som forsøges prøvet i empirien. Retroduktion ser dog ikke disse to tilgange som værende 
modstridende, men ser dem som værende komplementærer. For at kunne belyse de bagvedliggende 
strukturer, kombineres de to slutningsformer ud fra genstandsfeltets natur (Fuglsang & Olsen 2003, 
p 259). Empiri og hypoteser har generelt i udarbejdelsen af projektet fungeret i et dynamisk 
samarbejde, hvor de har været med til at påvirke hinanden. Dette betyder, at efterhånden som 
genstandsfeltet belyses, opstår der yderligere tilgange og måder at anskue de opstillede hypoteser 
på. Disse nye anskuelser af hypoteserne, er med til at danne nye prøvelser i empirien, hvilket ses i 
udformningen af analysedelen, hvor hypoteser prøves i empirien samtidig med, at der i forbindelse 
med hver analysedel opstår nye muligheder for hypotesernes anskuelser.  
  
2.2 Case-beskrivelse 
De efterfølgende afsnit vil kort redegøre for de valgte cases. Redegørelsen vil indeholde en kort 
præsentation af casen, men vigtigst en præsentation af de værdigrundlag, som gør sig gældende 
indenfor hver case. Inden præsentationen af casene vil der blive redegjort for valg af cases og deres 
bidrag til projektet generelt. 
2.2.1 Casestudier  
Generelt set bygger projektet på udvalgte 3 cases. Tilgangen til arbejdet med casestudiet udspringer 
fra Bent Flyvbjergs (2010) udgangspunkt omkring casestudier. Bent Flyvbjerg er professor ved 
Aalborg og Delft universitet og har især arbejdet med teorier angående anlægsinvesteringer. Han 
arbejder i dag som chef for et forskningscenter ved Oxford University. Flyvbjerg anskuer, at der 
generelt set er 5 misforståelser omkring arbejdet med casestudier. Han undersøger her 5 generelle 
misforståelser af casestudier som forskningsmetode:  
1. Generel teoretisk viden er mere værdifuld end konkret praktisk viden. 
2. Man kan ikke generalisere ud fra enkelttilfælde og derfor kan case-studier ikke bidrage til 
den videnskabelige udvikling. 
3. Casestudier egner sig bedst til udvikling af hypoteser, dvs. den første fase af den samlede 
forskningsproces. Andre metoder er mere velegnede til afprøvning af hypoteser og 
teoridannelse. 
4. Casestudier rummer en tendens til verifikation, dvs. en tendens til at bekræfte forskerens 
forudfattede meninger. 
5. Det er ofte vanskeligt at sammenfatte et konkret casestudie og at udvikle generelle teser og 
teorier på grundlag af dette. 
(Brinkmann & Tanggaard 2010, p465) 
Bent Flyvbjerg gør her rede for, hvorledes at dette udelukkende er misforståelser, og at 
opfattelserne er forkerte og vildledende. Han redegør således for, at casestudiet er en fyldestgørende 
og nødvendig metode i en lang række forskningsopgaver (Brinkmann & Tanggaard 2010, p486). 
Han anser den strategiske udvælgelse af cases som et af de centrale punkter for at undgå disse 
misforståelser. Ved udvælgelsen af cases kan man, ved en strategisk tilgang, bestemme hvilke 
informationer man indhenter gennem case-studiet (Brinkmann & Tanggaard 2010, p473ff.). Han 
inddeler de strategiske valg i to kategorier: tilfældighed udvælgelse og Informationsorienteret 
udvælgelse. Særligt den informationsorienterede udvælgelse har været udgangspunktet for 
projektet, da denne bygger på, at man udvælger cases ud fra forhåndsindsamlet informationer og 
dermed har en klar forventning om denne cases informationsindhold. Disse strategiske valg har en 
række underkategorier, som ikke på nogen måde udelukker hinanden, da man sagtens vil kunne 
finde en strategisk udvalgt case, der dækker over flere kategorier (Brinkmann & Tanggaard 2010, 
p478). Projektet har haft tilgangen som Flyvbjerg kalder Cases med maksimal variation som den 
overvejende tilgang. Dette dækker over indhentning af information i en række valgte cases, der på 
forhånd måtte siges at have stor grad af variation til forskellige tilgange. Disse variationer skal være 
med til at kunne indhente informationer af variationernes betydning for eksempelvis en given 
proces eller resultat (Brinkmann & Tanggaard 2010, p476). Ved et sådan strategisk valg, får man 
dog ikke et lige så dybdegående indblik i casene, som man ville få ved andre af de strategiske valg 
(Brinkmann & Tanggaard 2010, p475f). Da dette projekt ønsker at se på den strategiske 
personaleledelses indvirkning på udforskning og udnyttelse, og altså også de varierende tilganges 
indvirkning på dette, accepteres det knap så dybdegående indblik i casene. 
2.2.2 Redegørelse for case valg 
De valgte cases i projektet er valgt med udgangspunkt i ønsket om at få indgående kendskab til 
organisationer indenfor folkeskoleområdet, som enten har arbejdet eller er i gang med at arbejde 
med innovation. Dette gøres gennem casestudier, da disse giver en dybere indsigt i organisationen, 
og dermed et bedre udgangspunkt til at kunne tolke på kulturen og læringen i organisationerne. De 
til lejligheden udvalgte cases er valgt ud fra en granskning af feltet vedrørende innovation på 
folkeskoleområdet. Da der i Danmark er 1318 folkeskoler, er de udvalgte cases fundet ved hjælp af 
internetsøgning, ved en række søgeord, der skal hjælpe til at finde relevante emner til casestudiet. 
De relevante søgeord: 
- Innovation+Folkeskole 
- Folkeskole+Udviklingsprojekter 
- Folkeskole+Forandringer 
Resultaterne som denne søgning gav, blev særligt gransket efter organisationer som i særlig grad 
skilte sig ud. Dette skulle være med til at sikre, at de valgte cases reelt set indeholdt en viden, der 
ville kunne bidrage med noget konkret til projektet. Dette har også medført en klar tanke om at de 
tre organisationer, der er udvalgt som cases, kan skille sig så meget ud, at resultaterne derfor ikke 
giver udtryk for noget generelt billede af skolelederfeltet, som problemformuleringen ellers lægger 
op til. Dog deles Kurt Klaudis (2006) holdning om, at folkeskolerne generelt set kan sammenlignes, 
da skolelærer, pædagoger og skoleledere alle har stort set samme faglige uddannelse og derved har 
samme måder at agere på. Det må derfor antages, at et sammenligningsgrundlag er til stede, når det 
kommer til den formelle organisation. Organisationernes unikke kulturer vil dog evt. kunne påvirke 
tilgangene til udforskning og udnyttelse i en sådan grad, at et sammenlignings grundlag ikke 
nødvendigvis vil være til stede.  
Der er udvalgt 3 cases og der er ikke taget højde for om innovationsprojekterne i de pågældende 
cases var afsluttet eller i gang. Det vigtige var, at organisationen havde et indgående kendskab til 
netop innovationsarbejdet. Dog er casene blevet udvalgt efter, hvordan arbejdet med innovation er 
opstået i organisationen. Dette er identificeret ved granskning af mødereferater, politisk udformede 
projekter og artikler i dagspressen vedrørende de enkelte organisationer. Ud fra dette er der derfor 
valgt tre forskellige tilgange til opstanden af innovationsarbejde: 
- Case1 
o Nødsaget til at skulle skille sig ud fra mængden og er i den forbindelse begyndt at 
arbejde med innovation for at rede organisationen fra lukning. 
- Case2 
o Nybygget skole, der som hovedtanke fra starten var at tænke nyt.  Anderledes og 
innovativt. 
- Case3 
o Er blevet tvunget ind i et kommunalt innovationsprojekt og er i den forbindelse 
blevet introduceret til innovationsarbejde. 
Disse tre divergerende tilgange er med til at kunne skabe et bredere syn på skolelederens og 
organisationernes tilgang og arbejdet med udforskning og udnyttelse. Ligeledes er de tre tilgange 
med til at se på, hvorledes skoleledelsen kan påvirke disse, samt se på organisationskulturens rolle i 
arbejdet med udforskning og udnyttelse. Dette sikres ved, at man via tre så divergerende tilgange 
må vente at finde forskellige indgangsvinkler og organisatoriske personaleledelsesformer samt 
divergerende organisationskulturer i forhold til arbejdet med udforskning og udnyttelse. 
2.2.3 Case1 
Er en skole beliggende i Aarhus Kommune. Den har et elevtal på 341 pr. 01-01-2013. Skolen ligger 
i en kommune, der gennem de seneste år har foretaget store besparelser, lukninger og 
sammenslutninger på skoleområder. I 2011 stod man overfor en luknings- og 
sammenlægningsrunde på skoleområdet i kommunen. Her fik man at vide, at denne skole og 2 
yderligere var i ”farezonen” for at blive lukket i denne runde. Ledelsen begyndte da at tænke på, 
hvad der kunne gøres for at forhindre lukningen på netop denne skole. Ledelsen fremsatte her en 
plan om at forandre skolens tilgang og værdier, således at man ville gøre sig bemærket på en unik 
og anderledes måde end de andre skoler. Man udarbejdede derfor en plan, som gik ud på at skolen 
skulle profilere sig på innovation. I den forbindelse indgik man i et Østjysk innovationsprojekt 
kaldet ”Projekt Innovation I Folkeskolen” (PIIF). PIIF er et projekt, som bygger på tanken omkring 
at inkludere private aktører og firmaer i undervisningen på skolen. Man fik f.eks. et firma ud og 
fortælle en række klasser omkring arbejdet med udvikling af nye produkter til legepladser osv. I den 
forbindelse blev der afholdt en workshop, hvor børnene kunne komme med deres bud på nye tiltag 
til en legeplads. Eleverne fik på denne måde forskellige fag inddraget i undervisningen, f.eks. 
matematik og fysik. Denne workshop endte faktisk med en ide omkring en alfabetisk klatrevæg, 
som skal være med til at lære eleverne alfabetet, da man ved at følge alfabetet finder vej til toppen. 
Derudover kan større elever udfordres ved at danne ord ved at klatre fra bogstav til bogstav. Denne 
ide bliver i dag produceret og markedsført. 
(www.l-skole.dk). 
Denne nye tilgang har selvfølgelig medført, at man skulle til at udtænke og implementere et helt nyt 
værdiggrundlag og tankesæt hos medarbejderne. Dette kom dog ganske belejligt, idet man samtidig 
var i gang med et stort generationsskifte på skolen. Ledelsen og medarbejderne samarbejdede om 
udarbejdelsen af dette nye værdiggrundlag. Det endte dog med, at man beholdte store dele af det 
gamle værdigrundlag, hvor man indsatte en række nye fokuspunkter og enkelte nye punkter. 
Værdiggrundlagets punkter: 
- Medborgskab 
- Trivsel 
- Kreativitet 
- Udvikling  
- Innovation 
Værdigrundlaget forsøges effektueret gennem de beslutninger som foretages i organisationen. Disse 
beslutninger lader sig alle være omkring skolens fremtid og udvikling. Disse beslutninger skal have 
værdigrundlagets punkter indskrevet og tydeligt forklaret. Værdigrundlaget spiller også en rolle i 
forhold til skolens daglige virke, idet at det også forsøges inkorporeret i medarbejdernes tilgang til 
udførelse af jobbet (www.l-skolen.dk). 
Denne case skal i projektet være med til at kunne se på, hvordan man organisatorisk forsøger at 
legitimere sig gennem arbejdet med udforskning og udnyttelse og, hvordan dette påvirkes heraf. 
Samtidig kan der kastes lys på, hvorledes personaleledelsen organiseres, således at konfliktniveauet 
til medarbejderne minimeres. Netop det med at legitimere sig gennem arbejdet med udforskning og 
udnyttelse er med til at skille denne case ud fra de to øvrige. Dette sker, da der her klart er en 
organisation, der har ændret sine værdier og kultur for at kunne efterleve sine egne ambitioner 
omkring et større fokus på arbejdet med udforskning og udnyttelse. Dette vil kunne give et billede 
af hvilke konsekvenser dette måtte have for medarbejdernes tilgang til udforskning og udnyttelse 
samt se på nogle af de konflikter der evt. måtte opstå i et sådan arbejde og på, hvordan disse 
håndteres. 
2.2.4 Case2 
Det lyder lidt kludret. Forslag: Er en moderne skole beliggende i Vestsjælland med et elevtal på 892 
pr. 01-01-2013. Skolen er i sig selv ikke særlig gammel og har fra sin første færd set sig selv som 
nyskabende og mere tænkende-ud-af-boksen end mange andre. Dette er blandt andet allerede gjort i 
arkitekturen og indretningen af klasseværelserne, som generelt set ser meget anderledes ud end de 
sædvanlige tavleundervisningslokaler. Man har bygget hems, hygge/lektiekroge, sofahjørner mm. 
for at børnene kan få et mere afslappet og inspirerende studie- og læringsmiljø. Man har fra skolens 
side været aktivt involveret i flere innovative skoleprojekter gennem tiden, som man har fået mere 
eller mindre udbytte fra. Man har blandt andet deltaget i et forsøg, hvor nogle lærer blev sendt på 
innovationsuddannelse i Canada for at udvikle nye lærings- og organisationsformer for skolen. 
Dette har resulteret i endnu flere tiltag som f.eks. opførelsen af et ”Innovatorium”, et slags 
klasselokale hvori faget innovation nu bliver undervist til alle årgange på skolen. Her forkaster man 
alle hæmninger og traditionelle skole- og læringsformer for at danne sig et godt fundament for 
kreativitet og udforskning. Derudover har man på skolen indført linjeklasser, hvor eleverne f.eks. 
kan vælge sig ind på forskellige linjer i de større klasser som f.eks. har særlig fokus på sprog, 
naturfaglighed eller samfundsmæssig relevans (www.herredsaasen.dk). 
Denne innovative tilgang som skolen lige fra starten har haft, giver naturligvis udtryk i skolens 
værdigrundlag. Skolen har en nærmest uendelig lang række mål og visioner for skolen. Det 
nedenstående værdiggrundlag er derfor en sammensmeltning og nedkogning af alle disse mål og 
visioner som skolen har stillet for sig selv: 
-  Fortsat kompetenceudvikling 
- Vidensdeling, både mellem lærer, ledere og andre interessenter  
- Team inddeling til inddragelse af teorien ”De mange Intelligenser og Læringsstile” i 
planlægningen af undervisningen.  
- Tilrettelægge læringsmiljøet, så det understøtter arbejdet med Teorien. 
(www.herredsaasen.dk) 
Værdierne forsøges her inddraget i det daglige arbejde, som foregår på skolen, således at man både 
fra ledelsen som fra de øvrige medarbejderes side tager udgangspunkt i værdipunkterne. Dette skal 
være med til at danne en ensartethed helhed i hele skolens virksomhed, således at det både for 
elever og forældre bliver klart og ligetil at gennemskue, hvorledes beslutninger tages og hvilken 
retning skolen bevæger sig. 
Denne case skal til projektet hjælpe med at se på hvordan en nybygget skole, hvis oprindelige 
værdier er bygget over at skulle skabe udforskning og udnyttelse, har struktureret den 
organisatoriske personaleledelse på og hvorledes denne fungere. Dette skal i forhold til de andre 
cases være med til at kunne se om der, i arbejdet med udforskning og udnyttelse, er en forskel i 
konfliktniveauet med medarbejderne, når man ikke har arbejdet med ændringer i værdierne eller 
tankerne i organisationen. Samtidig vil der blive observeret om man kan identificere nogle 
forskelligheder i måden man har organiseret sig i arbejdet med udforskning og udnyttelse. 
2.2.5. Case3 
Er en folkeskole beliggende i Vejle Kommune med et elevtal på 661 pr. 30-04-2013. Vejle 
Kommune indledte i 2010 et innovationsprojekt for folkeskolerne i hele kommunen. Projektet hed 
”Skolen i bevægelse” og bygger på tanken: ”Hvis skolen ikke fandtes, hvordan ville du så opfinde 
den?”. Selve projektet bygger på en række workshops, som blev afholdt i starten hvor elever, 
forældre, ledere og til sidst lærere blev inddraget til at give deres besyv med. Ud fra disse 
workshops, som blev styret af en række forskere på området, blandt andre professor Steen 
Hildebrandt, der er en anerkendt forsker og foredragsholder, som særligt har haft fokus på 
folkeskolen og dens ledelse, blev projektet endeligt formuleret. Der blev i den forbindelse fremsat 6 
principper, som den enkelte skole skulle følge og implementere. De 6 principper: 
- 1. Skolens opgave er at bevæge og bevæge sig  
- 2. Skolen sikrer at alle børn og unge møder nærværende voksne  
- 3. Skolen danner mennesker, der mestrer liv og læring  
- 4. Skolen bygger på elevernes mod på og lyst til læring  
- 5. Skolen udvikler fleksible og innovative organisationsformer  
- 6. Skolen er en del af samfundet – samfundet er en del af skolen  
(Vejle Kommunes Børne- og Ungeudvalg 2012) 
 
Det at netop principperne for skolerne er dannet ud fra et politisk initieret projekt, er noget som har 
skabt stor debat, modstand og vrede hos medarbejderne i organisationerne. Bedre er det ikke blevet 
af at Vejle Kommune efter 1 år med projektet havde fyret 25 % af alt skolepersonale. Dette har fået 
medarbejderne til at anskue hele projektet som en ren besparelse (www.folkeskolen.dk2). 
På skolerne har de dog også udviklet deres egne tilgange til hvorledes  man får inkluderet de tanker  
der er omkring projekt ”Skolen i bevægelse”. Man har fokuseret på tre tilgange, der skal være med 
til at sikre at man lever op til projektets værdier. Disse tilgange kan anses som værende den 
bærende del af det værdigrundlag, hvorpå skolen udøver sit virke. Disse tilgange bliver sikret 
gennem det daglige skolearbejde. Det er således forpligtet lærerne at indarbejde disse tre tilgange i 
deres handleplaner samt i deres interaktion med både børn, forældre og ledere. Tilgangene bygger 
på en række udarbejdede teorier omkring interaktion mellem aktører. De er udarbejdet ud fra en 
sociologisk og psykologisk kontekst med særligt fokus på den didaktiske tilgang. De tre tilgange: 
- Arbejde med de 8 samspilstemaer 
- Arbejdet med relationscirklen 
- Arbejdet med tværteams 
 (www.vejlemidtskole.dk) 
Denne case skal til projektet kunne vise, hvorledes man arbejder med den organisatoriske 
personaleledelse gennem et politisk initieret projekt, hvor der generelt er stor utilfredshed og 
afstandstagen fra medarbejderne. Der bliver fokuseret på hvordan man på trods af utilfredsheden, 
stadig formår at udrette udforskning og udnyttelse i organisationen. I forhold til de to andre cases 
skal denne kunne belyse, hvorledes man gennem et intenst konfliktniveau formår at udrette 
udforskning og udnyttelse samt se på, hvorledes man fra ledelsens side organisatorisk har forsøgt at 
indrette sig for at fremme udforskning og udnyttelse. 
2.3 Empiri 
2.3.1 Primær empiri 
Projektets primære empiri består af en række kvalitative interviews foretaget i foråret 2013 med 
medarbejdere og ledere i forskellige folkeskoler. Disse interviews vil i særdeleshed blive inddraget i 
projektets analyse, både i form af referencer, men også direkte citater vil være inddraget. Disse 
citater kan være ændret i ordlyd af hensyn til læsevenligheden, men gengiver stadig samme 
holdning som ytret af interviewpersonen. De interviews som er foretaget i projektet er vedlagt som 
bilag på en audio-CD, bort set fra et enkelt der er transskriberet, da filtypen som denne er indspillet 
i ikke understøttes af normale lydafspillere. 
2.3.1.1Interviewpersoner 
Interviewpersonerne i projektet er fundet inden for de cases som projektet bevæger sig i. Eftersom 
projektets problemformulering ønsker at belyse hvorledes den organisatoriske personaleledelse kan 
være med til at fremme udforskning og udnyttelse, er skolelederne i de pågældende cases blevet 
interviewet. Der er dog også blevet foretaget interviews med medarbejdere i de pågældende skoler. 
Dette er gjort med hensigt på at få et bredere og lidt mere dybdegående billede af organisationen. 
De er også blevet inddraget på baggrund af det kritikpunkt, at der ved denne slags interview kan 
opstå fænomenet ”window dressing”. Dette omhandler, at man som interviewer af højt engagerede 
og motiverede folk udelukkende får et indblik i det, som de er engageret og motiveret i, og ikke 
umiddelbart har mulighed for at se dybere end det (Alvesson 2000, p20). Det er derfor accepteret, at 
det som bliver præsenteret er det som man får, og at det ikke umiddelbart er muligt at se dybere. 
Dette er dog ikke uden værdi, idet det meste af det fremførte ikke i sig selv er uidentificerbart. 
Skolelederne har i sig selv været selvskrevet som interviewpersoner, dog er de medarbejdere, der 
skulle bruges som interviewpersoner i projektet, blevet fundet ud fra en række kriterier som alle 
skulle opfyldes. Disse kriterier var således: 
- Personerne skulle have indgående kendskab til innovationsprojekt(er) indenfor 
folkeskoleområdet 
Dette er ønsket, da der i interviewsne ønskes en reel viden omkring, hvad der rør sig i et 
innovationsprojekt i folkeskolen. Disse informationer indhentes bedst fra direkte kilder, der 
har været i kontakt med innovationsprojekter. 
- Personerne skulle alle have direkte interaktion med skoleledelsen 
Dette ønskes, da problemformuleringen klart ser på skoleledelsen som omdrejningspunktet, 
det vil derfor være vigtigt at få et syn på, hvorledes skolelederen faktisk agerer overfor 
medarbejderne og, hvorledes medarbejderne modtager og opfatter denne ledelse. 
- Personerne skulle have været aktiv deltagende i innovationsprojekter. 
Dette er ønsket for at komme klart omkring, hvordan innovative tiltag faktisk vil kunne 
fungere og opstå indenfor folkeskolen. Det er derfor ønskeligt at informationerne kommer 
fra personer internt i organisationen med kendskab til dette på godt og ondt. 
- Personerne skulle alle besidde en viden man ikke vil kunne tilegne sig gennem 
dokumentanalyser eller generelle studier af casene. 
Dette er et klart mål med alle interviewsne. Da interviews er en relativ tids- og 
ressourcekrævende informationsindhentningsform, ønskes det at være en unik viden 
omkring organisationerne og arbejdet med udforskning og udnyttelse i det, der kommer ud 
af interviewsne. 
Disse kriterier var med til at indsnævre feltet, og interviewpersonerne blev herefter fundet. Disse 
blev fundet ved at gennemgå dokumenter omkring de innovative tiltag og projekter, som skolerne i 
casene har været deltagende i. Det er her kommet til at fremgå, hvem der har været aktivt 
deltagende personer, eller personer der udadtil har haft noget at sige omkring disse projekter. 
Udover den interne granskning er dagspressen også blevet gransket for artikler med henvisning til 
personer, der i særlig grad har ytret sig omkring organisationen eller de innovative tiltag generelt. 
Det viste sig, at de personer som også markant aktivt havde deltaget i projekterne, også var dem, der 
udadtil havde ytret sig mest, både positivt og negativt.  
2.3.1.1.1Interviewpersoner fra Case1: 
Interviewperson1 er skoleleder på skolen, uddannet folkeskolelærer og har erfaring fra diverse 
lederstillinger fra forskellige folkeskoler rundt om i landet. Han er en skoleleder, som finder 
kommunikationen med sine medarbejdere utrolig vigtig, hvilket viser sig i måden, hvorpå ledelsen 
lytter til medarbejderne samt sikrer at medarbejderne er velinformeret omkring hændelserne og de 
organisatoriske forandringer som måtte opstå. Ydermere sætter han stor fokus på netop innovation 
som en arbejdsmåde folkeskolen skal gribe til for at kunne udvikle sig mere. Han har en tilgang til 
at ledelsen i organisationen skal stå stærkt og centralt, da ledelsen, i hans synspunkt, er centrum for 
udviklingen af skolen. Han er desuden valgt som repræsentant for skolelederne i Aarhus for 
Skolelederforeningen. 
Interviewperson2 er skolelærer. Han har via sin plads i skolens innovationsudvalg deltaget i nogle 
opstartsmøder omkring projektet og har som lærer også deltaget i innovationsworkshops sammen 
med eleverne. Han vil kunne give et indblik i nogle af de konflikter, der evt. måtte være i indkørslen 
af dette projekt, samt ved indbringelsen af de nye innovative tiltag. Dertil kommer et indblik i, 
hvorledes at skoleledelsen faktisk opfattes på medarbejderniveau og hvilke parametre, der her ses 
som vigtige. 
2.3.1.1.2 Interviewpersoner fra case2: 
Interviewperson3 er skoleleder på skolen. Han er uddannet skolelærer og har i mange år arbejdet i 
det storkøbenhavnske område. Han har efter sin skolelærertid været ansat i forskellige 
administrative stillinger på forskellige skoler, inden han blev ansat som skoleleder på en lille 
landsbyskole. Han har sideløbende med sine administrative stillinger taget kurser og uddannelser i 
økonomi og ledelse, hvilket, ifølge ham selv, har givet ham en række stærke teoretiske 
udgangspunkter i arbejdet som leder. Han har en mere ”moderne” tilgang til skoleledelse, og han 
leder skolen efter NPM tilgangens principper med tanke på drift, marketing og økonomi. 
Interviewperson4 er skolelærer og tillidsrepræsentant på skolen. Hun har via sit hverv som 
tillidsrepræsentant deltaget i en række projekter og workshops omkring arbejdet med innovation på 
skolen. Derudover har hun indgående kendskab til, hvorledes organisationen fungerer, da hun har 
været ansat på skolen siden denne åbnede. Dette vil kunne hjælpe til med at give indblik i, 
hvorledes der faktisk arbejdes med innovation på skolen samt, hvorledes den ledelsesmæssige 
tilgang opfattes. 
2.3.1.1.3 Interviewpersoner fra case3 
Interviewperson5 er skoleleder på skolen. Hun er uddannet skolelærer, men har i de sidste mange år 
udelukkende været at finde i skolernes administration. Hun har været på den pågældende skole i 
snart 10 år og har inden da haft et par andre administrative jobs på skoler i kommunen. Hun er en 
skoleleder, der bakker op omkring sine medarbejdere og deres tilgang til jobbet. Hun har tidligere 
deltaget på diverse lederkurser og konferencer, men anser ikke disse som særlig brugbare, da 
teorierne omkring ledelse og management, ifølge hende selv, ikke er noget, som kan bruges i en så 
pædagogisk organisation, eller er noget nyt, som ikke allerede bliver brugt.  
Interviewperson6 er skolelærer og tillidsrepræsentant. Han er yderst aktiv i kritikken omkring det 
innovative skoleprojekt kommunen har søsat, både internt i kommunale sammenhænge, men også 
udadtil til pressen. Han har gennem sit hverv som tillidsrepræsentant været aktivt involveret i 
opstartsfasen af projektet, hvor kommunen inviterede alle tillidsrepræsentanter med til workshops. 
Derudover har han gennem sit arbejde som lærer og medarbejder på skolen aktivt arbejdet med en 
række af de tiltag og ideer, som projektet har kastet af sig. Han kan være med til at danne et billede 
af hvordan man fra medarbejdernes side får opbygget et modstandsforhold til arbejdet med 
innovation, hvordan man oplever at ledelsen griber en sådan modstand an samt hvordan man 
eventuelt ville kunne skaffe medarbejdernes glæde til innovationsarbejdet tilbage. 
2.3.1.2 Kritisk refleksion 
Noget af det kritiske ved de udvalgte interviewpersoner er, at de alle har været indgående med i 
arbejdet med innovation. Dette betyder, at den innovation der har fundet sted i netop deres 
organisation på den ene eller anden måde, har været præget af de personer, som er blevet 
interviewet. Dette betyder, at alle har et forhold hertil. Det vil kunne tænkes, at man ved interview 
med en helt neutral person vil kunne indhente nogle lidt anderledes svar på nogle af 
fokuspunkterne. 2/3 af de interviewede medarbejdere er som sagt tillidsrepræsentanter. Dette vil 
måske også kunne have en indvirkning på de svar, der er afgivet. En tillidsrepræsentant tænker 
måske mere på personelle og politiske forhold end på det, som er bedst for organisationen som 
helhed.  
2.3.1.3 Interviewsituation 
Interviewsne er udført efter en semistruktureret opbygning, hvor interviewpersonen på forhånd har 
fået en beskrivelse af projektet og dennes bidrag og betydning for projektet. Dernæst er der 
fremsendt en oversigt over de fokuspunkter som interviewet vil komme til at berøre. Dette er gjort 
for at interviewpersonen kan føle sig involveret og mærke, at det bidrag der ydes, faktisk har en 
berettigelse og betydning. Fremsendelsen af fokuspunkterne gør, at interviewpersonen selv kan 
komme med de, for ham/hende, væsentligste synspunkter. Der er for hvert fokuspunkt udarbejdet en 
række underspørgsmål for at være sikker på, at de, for projektet, væsentligste punkter bliver 
afdækket.  
Selve interviewsituationen tager, med sin semistrukturerede opbygning, form af en samtale udfra de 
fokuspunkter, som er opstillet for interviewet. Denne tilgang er taget ud fra anderkendelsen af 
Steinar Kvales (1997) teori omkring udførelsen af kvalitative interviews. Denne bygger på, at man 
som interviewer skal være anerkendende, lyttende, opmærksom og oplyst. Derudover ses 
fokuspunkterne som værende et element, der er vigtigt for det kvalitative interview, da man her, 
gennem en løst styret samtale, får interviewpersonens synspunkter frem uden at, man ved hjælp af 
ladede spørgsmål, påvirker interviewpersonen til bestemte meninger og holdninger (Bryman 2008, 
p444ff). Der har derfor, ud fra de udarbejdede underspørgsmål, som muligvis er benyttet i 
interviewsne, været en klar opmærksomhed på, at disse skulle være neutrale og af yderst deskriptiv 
karakter for på den måde at kunne lade samtalen glide videre med interviewpersonens relevante 
dimensioner i forhold til samtalen (Ibid.). 
Fokuspunkterne er udarbejdet med udgangspunkt i projektets hypoteser sammenholdt med de 
teoretisk diskuterede punkter i projektet, som skal belyses for at kunne besvare 
problemformuleringen. 
Fokuspunkterne til interviewsne af skolelederne: 
- Organisatorisk klargøring ift. Arbejdet med innovation 
o Dette punkt ønsker at se på, hvorledes den strategiske ledelse forbereder 
organisationen og medarbejderne på arbejdet med innovation. Dette skal være med 
til at kunne belyse organisationens og især ledelsens formalisering. 
- Forventet og reelt mødte konflikter fra medarbejderne ift. Arbejdet med innovation 
o Dette punkt har til hensigt at klarlægge, hvorledes de forventede konfliktpunkter 
også er de reelt opståede. Dette skal være med til at se på, hvorledes de konflikter der 
reelt mødes er forventet, eller om den lagte strategi er forstyrret af ikke- beregnede 
konflikter. 
- Løsninger/forberedelser på opståede/forventede konflikter 
o Dette skal være med til at anskueliggøre, hvorledes ledelsen generelt agerer ift. 
konflikter samt se på nogle af de ledelsesredskaber, som benyttes for at løse disse. 
Dette skal være med til at belyse, hvilken tilgang organisationen kan forventes at 
tage ift. læringsmønstret. 
- Samarbejdet internt i folkeskolen? 
o Dette skal se på, hvorledes at internt samarbejde generelt bliver brugt i 
folkeskoleregi. Det skal kunne belyse, hvorledes at medarbejderne er i stand til 
kollektivt at samarbejde og indsamle en fællesviden til brug af løsningen på 
tilbagevendende problemer. 
- Ledelse på afstand som skoleleder? 
o Dette punkt ønsker at se på skolelederens syn og tilgang til ledelse. Dette skal gøres 
for igen at se på ledelsens rolle i organisationen og se på, hvorledes hierarkiet bliver 
anskuet.  
- Medarbejderes evne til selvorganisering? Fordele og ulemper? 
o Ønsker at se på ledelsens tanker omkring medarbejdernes evne til at kunne drive 
selvorganiserede projekter. Dette ønsker at belyse lederens forventninger til 
medarbejderne samt deres syn på umiddelbare fordele og ulemper ved en sådan 
organisering. 
- Lederens rolle i organisationen – Lederens rolle ift. Innovation 
o Skal være med til at se på, hvorledes skolelederen ser på sin egen rolle i sit daglige 
virke, f.eks. hvilken tilgang synes at være den vigtigste Der ønskes også en 
vurdering af, hvorledes lederen tror, at medarbejderne opfatter ledelsen. Samtidig 
ønskes der en forklaring af arbejdet med innovation generelt i organisationen. Hvem 
tager initiativer, og hvor meget kan og skal reelt styres af lederen. Dette skal være 
med til at give et indblik i, hvorledes lederen ønsker at blive set i organisationen 
samt et indblik i, hvordan der arbejdes med innovation og, hvordan tilgangen er 
hertil. 
Medarbejder: 
- Motivationen til deltagelse i innovation? 
o Skal være med til at forklare hvilken motivation medarbejderne har til deltagelsen i 
innovationsarbejdet i folkeskolen. Dette skal være med til at belyse, hvor 
medarbejdernes fokus i innovationsarbejdet ligger. 
- Inddragelse i innovationen? 
o Punktet ønsker se på, hvorledes medarbejderne føler sig inddraget i selve det 
innovationsarbejde, der måtte foregå samt, hvorledes de ønsker sig inddraget. Dette 
skal kunne belyse hvor i processen medarbejderne faktisk er inddraget i forhold til, 
hvor de ønsker at være det. Dette skal, sammen med motivationspunktet være med til 
at se på, hvilken indflydelse og inddragelse medarbejderne faktisk ønsker og hvilken 
de faktisk får. 
- Forventet/reelt opståede konflikter i forbindelse med innovationsprojekt? 
o Ønsker at belyse de konflikter, som medarbejderne forudså/forudser opstå i 
innovationsarbejdet samt se på, hvilke de faktisk har identificeret. Dette skal kunne 
belyse, hvorledes de konflikter, der måtte være opstået, har været noget som evt. har 
kunnet afværges inden. 
- Løsninger til disse konflikter? 
o Skal fokusere på, hvorledes medarbejderne føler, at konflikterne er blevet løst fra 
ledelsens side. Dette skal kunne belyse, hvorledes de ledelsesværktøjer, som benyttes 
fra ledelsesmæssig side, faktisk virker og kan ses/mærkes af medarbejderne. 
- Medarbejders muligheder for selvorganisering. Fordele og ulemper 
o Dette punkt skal være med til at se på, hvordan medarbejderne anser sig selv og 
deres mulighed for at kunne deltage og lede selvorganiseret samarbejde, således at 
disse også kan give et godt resultat i arbejdet med innovation. Samtidig ønskes der 
en refleksion over, hvilke fordele og ulemper dette kan skabe. Dette skal belyse 
hvilke forventninger og evner medarbejderne sætter til sig selv samt, hvilken 
indgangsvinkel medarbejderne lægger. Dette skal yderligere bruges i bestemmelsen 
af læringsmønstret 
- Lederens rolle i organisationen – Lederens rolle ift. Innovation 
o Skal være med til at se, hvorledes medarbejderne ønsker ledelsens indblanding i 
deres daglige virke (Hvilken tilgang til hierarki de måtte besidde), samt hvorledes de 
føler at lederens rolle i forbindelse med innovationsarbejde skal være. Dette skal 
kunne belyse, hvorledes forventningerne til lederen spiller ind i selve arbejdet med 
innovation overfor medarbejderne samt være med til at belyse, om lederens arbejde 
med formaliseringen af organisation og hierarki er i tråd med medarbejdernes. 
Selve interviewguiderne er vedlagt som bilag. 
2.3.2 Sekundær empiri: 
Den sekundære empiri bliver i projektet hovedsageligt brugt til case-beskrivelserne og 
problemfeltet. Den indhentede sekundære empiri stammer fra avisartikler, hjemmesider, bøger, 
videnskabelige artikler og kommunale dokumenter. Empirien i problemfeltet bliver brugt til at 
understøtte og forklare omkring tilgangen til projektet samt de præmisser, hvorpå projektet bygger. 
Der i problemfeltet særligt blevet benyttet videnskabelige artikler, bøger og avisartikler til at 
beskrive og understøtte de forhold, hvori projektet skrives. I forhold til case-beskrivelserne er den 
sekundære empiri blevet brugt til at beskrive organisationerne, de projekter disse deltager i og 
modtagelsen af disse. Der hovedsageligt gjort brug af avisartikler, kommunale dokumenter 
vedrørende projekterne og skolernes hjemmesider til forklaringen af dette. Særligt skolernes 
hjemmesider er blevet brugt ihærdigt i forsøget på at beskrive de pågældende skolers værdiprofil. 
De avisartikler og hjemmesider, som er blevet brugt, er alle blevet gransket og kritisk anskuet som 
værende troværdige. Særligt avisartiklerne er blevet krydstjekket, således at en artikel ikke har stået 
alene med sit synspunkt, men er blevet bakket op af enten lignende artikler eller historier fra andre 
medier. 
Artiklerne, bøgerne og dokumenterne, som er anvendt i projektet, er alle fundet ud fra en 
litteratursøgning, som har været bestående af visse sammensatte søgeord. Disse søgeord har været: 
- Folkeskole+innovation 
- Innovation+ledelse 
- Folkeskole+ledelse 
- Offentligorganisation+ledelse 
- Institution+ledelse 
- Innovation+offentliginstitution 
Disse søgeresultater er herefter blevet gennemgået og gransket ud fra disse kildekritiske 
synspunkter: 
- Hvem er forfatteren 
- Hvad er budskabet bag 
- Hvilken slags dokument er der tale om (pressemeddelelse, arbejdspapir, kommissorium etc.)  
- Hvilket medie har historien 
- Hvem er det, der ytrer sig 
Osv. 
Denne kildekritiske gennemgang har været med til at sortere i materialer der evt. har kunne have en 
dagsorden om at fremvise eller få ting til at fremstå på en bestemt måde for at gavne sin egen sag. 
Disse materialer har ikke været ønskværdige at inddrage i projektet. Det har her været ønsket at 
inddrage saglige ytringer og informationer, ikke nødvendigvis med en neutral afsender, men hvor 
det indholdsmæssige har en overvejende sandsynlighed for at kunne afspejle virkeligheden og ikke 
blot et bestemt billede som afsenderen prøver at tegne. 
De emner som herefter fandtes at være relevante og troværdige, blev herefter gennemlæst og, langt 
det meste, brugt i projektet. Det ikke-benyttede fandtes ikke at være relevant i forhold til 
problemstilling, men har siden fungeret som baggrundsviden til den videre udarbejdelse af 
projektet. 
  
2.4Teoretiske valg 
2.4.1 Organisationskulturteori 
I Edgar H. Sheins 1994 udgivelse: Organisationskultur og ledelse defineres begrebet 
organisationskultur. Der bliver herefter fremsat, hvilken rolle organisationskulturen har for selve 
organisationen. Teorien bygger blandt andet på, hvorledes kulturen identificeres, opbygges, ændres 
og bruges, så den efter ledelsens mening er den rette i forhold til de opsatte mål, som denne har for 
organisationen. Dette sker ud fra Sheins syn på dannelse af organisationskultur, som der bliver 
redegjort for i teoriafsnittet. Edgar Sheins teori bygger på en antagelse om, at ledelsen er i stand til 
at foretage strategisk klare valg, og på den måde vælge kulturer til og fra. Samtidig gør teorien rede 
for ledelsens vigtighed i ændringen og skabelsen af en ny/forandret organisationskultur. Dele af 
Sheins teori strider mod nogle af James G. Marchs synpunkter på organisationer, kultur og ledelse. 
En diskussion og sammenholdelse af disse bliver således gennemgået i teoriafsnittet. Sheins teori 
skal være med til at kunne belyse organisationskulturen indenfor folkeskoleområdet samt se på, 
hvordan man eventuelt har forsøgt at ændre denne i arbejdet med innovation. Det skal være med til 
at kunne give et indblik i, hvorledes organisationskulturen fungerer i samspillet med 
innovationsinitiativer indenfor folkeskoleområdet. Samtidig skal også ledelsens ageren i kulturen 
undersøges, da denne, ifølge Shein, er et vigtigt element i ændringen af kulturen.  
2.4.2 Professionsteori 
Sheins teori har en række mangler i form af arbejdet med organisationer med en høj grad af 
faglighed. Dette er blevet suppleret med en smule teori fra fagprofessionskulturen. Professor og 
foredragsholder Leon Lerborg, har især arbejdet med ledelse og styring i den offentlige sektor og 
har særligt fokus på effektivisering og ledelse i den offentlige sektor. I hans 2011 teori omkring 
styringsparadigmer i den offentlige sektor arbejder han med, hvad der er styrende for forskellige 
organisationer og medarbejdere i den offentlige sektor. Han har i den henseende udarbejdet en teori 
angående fagprofessionelle i den offentlige sektor. I denne teori kommer han omkring, hvordan 
fagprofessionelle især bliver drevet af vaner og normalt tager afstand til udvikling og 
problemløsninger, der ikke udspringer fra deres egne fagprofessionelle tanker og kulturer. 
Derudover bliver Professor Kurt Klaudi også inddraget, han supplere Leerborgs syn på 
fagprofessionelle. Kurt Klaudi er professor i offentligorganisations teori og ledelse og har arbejdet 
særligt med forskellige ledelsesformer i den offentlige sektor og har især haft fokus på folkeskolens 
fremtid, udvikling, organisering og ledelse. Kurt Klaudis (2006) teori bygger på institutionsledelse 
og ledelse af fagprofessionelle grupper. Klaudi bygger sin teori ud fra et empirisk udarbejdet 
grundlag, hvilket er med til også at underbygge Leerborgs teori, som er udarbejdet ud fra et med 
empirisk tynd udgangspunkt. 
2.4.3 Strategiske læringsmønstrer i den offentlige sektor 
Aagaards 2009 artikel bliver inddraget som en del af teoriapparatet, da denne er med til at kunne 
belyse 4 forskellige slags læringsmønstrer, der kan identificeres indenfor offentlige organisationer. 
Disse læringsmønstrer skal være med til at kunne forbedre organisationernes forandringsparathed 
og udforskningskapacitet. Derudover bliver der gennem identifikationen af læringsmønstrene 
fokuseret på den organisatoriske personaleledelse, der ligger til grund for disse. Læringsmønstrene i 
organisationerne er med til at skabe den fundamentale dynamik, som skal til, for at kunne arbejde 
med innovation. Teorien bygger, ligesom projektet, på James G. Marchs syn på udforskning og 
udnyttelse. Altså hvordan organisationerne både kan skabe udvikling og nytænkning, men samtidig 
også udnytte den udvikling som måtte finde sted. Teorien bygger på to tilgange for at kunne styre 
denne udvikling og udnyttelse. Den ene er ved strategisk planlægning og er med til at kunne skelne 
mellem drift og udvikling, hvilket er med til, at man strategisk kan få arbejdet med de nye 
muligheder. Den anden tilgang som bliver set som en afgørende faktor for en organisations 
læringsmønstrer, er diversitet. Diversitet får i høj grad sin relevans ved en emergerende tilgang til 
strategisk planlægning, forstået som at uformulerede strategier dukker op fra alle dele af 
organisationen, og denne diversitet i kilderne er med til at skabe dette emergerende mønster, som 
tager form af innovation og organisatorisk læring.  
2.4.4 Sammenkobling 
Sheins teori skal fokusere på hvilken slags kultur, der foreligger indenfor folkeskoleområdet. Dette 
skal bruges til at kunne bestemme læringsmøntrene i organisationen. 
Der vil i projektet blive kigget på hvilke læringsmønstrer, der kan identificeres i folkeskolen. Der 
vil herefter blive set på hvilke læringsmønster, der er det dominerende indenfor de enkelte cases. 
Den organisatoriske personaleledelse vil komme til udtryk ved at holde læringsmønstret op mod 
den kultur, som folkeskoleledelsen ønsker og har sat i værk indenfor folkeskolen. Dette vil komme 
til udtryk, da man gennem identificeringen af det dominerende læringsmønster vil kunne se nogle 
personaleledelsestræk, samt gennem organisationskulturen vil kunne identificere nogle holdninger 
og strukturer, der vil belyse det yderligere. 
Sheins teori kommer således til at bestemme under hvilke rammer læringsmønstret skal indgå i. 
Ledelsen spiller i projektet en rolle i både ændringen af organisationskulturen, men ikke mindst 
også i frembringelsen af det dominerende læringsmønster, det skal sikre at leves op til, både 
fagkulturens ønsker samt de politisk fastsatte mål og rammer, der måtte foreligge. Samtidig er der 
mellem teorierne en bred enighed om, at uanset om det er frembringelsen af et læringsmønster eller 
ændring af organisationskulturen, så kræver det en kollektiv opbakning fra selve organisationen, for 
at det kan finde sted. Ledelsen har nogle midler, som kan bruges for at fremme en ændring, men i 
sidste ende er det organisationens handlinger, der hæmmer eller fremmer bestemte læringsmønstrer 
og en bestemt organisationskultur. Aagaards teori er således med for at kunne give et indblik i, 
hvordan man fremmer et strategisk læringsmønster i organisationen som i samspil med kulturen, 
kan få organisationen til i højere grad at kunne opfylde de nutidige krav, der stilles til 
organisationen omkring udforskning og udnyttelse. Der vil i den henseende blive kigget på, 
hvorledes man fra ledelsesmæssig side, har arbejdet med innovation og, hvilke værktøjer ledelsen 
har brugt i den forbindelse samt se på, hvilke værktøjer, der kan bruges fremover for eventuelt at 
kunne sikre en endnu større grad af innovation og udnyttelse af denne. 
March og Shein bliver i projektet inddraget på trods af to forskellige tilgange til ledelsesbegrebet. 
March har en klar bottom-up tilgang til ledelse, da han mener, at personalet spiller en betydelig 
vigtig i rolle i organisationen. Sheins tilgang er derimod mere rettet mod en top-down styring af 
organisationen, da Shein mener, at lederen har mulighed for at kunne gøre klare strategiske valg 
som f.eks. at vælge kulturer til og fra. Dette er i modsætning til March, der redegør for, at ledere 
kun er i stand til at foretage delvist strategiske valg, og dermed ikke kan træffe de endegyldige valg 
i f.eks. et valg af kulturer. Dette fører til lidt af en konflikt mellem de to teorier, når disse bliver sat 
op mod hinanden. Shein er således inddraget i projektet for at kunne give en klarere og et mere 
struktureret og pædagogisk overblik end Marchs komplekse teori umiddelbart er i stand til. Der 
bliver således sympatiseret med et March bottom-up perspektiv, da projektet jo som tidligere nævnt 
anerkender Lipskys (2010) syn omkring frontpersonalets betydning for udforskning og udnyttelse. 
Dette spiller ikke den store rolle i Sheins model, andet end at der, i forhold til hans syn på dannelse 
af kultur, vil komme et yderligere input i form af personalets tilgang og viden. Shein anerkender til 
et vist omfang også, at medarbejderne er relativt vigtige for de valg, som lederen måtte træffe, f.eks. 
at organisationskulturen ændres og efterleves. 
  
2.5 Analysestrategi 
I analyseafsnittet vil analysen være delt op i to dele, der følger opdelingen i teoriafsnittet. 
Inddelingen er struktureret således, at den følger de valgte cases. Analysedelene skal fremvise i 
hvilken grad de fremsatte hypoteser stemmer overens med den virkelighed de indgår i. 
Analysedelene vil blive diskuteret og holdt op mod hypoteserne i et efterfølgende diskussionsafsnit, 
der vil munde ud i projektets endelige konklusion, der samlet svarer på projektets overordnede 
problemformulering. Generelt for hele analyseafsnittet kan siges, at den primære empiri spiller en 
helt central rolle. Den sekundære empiri bliver i dette afsnit især inddraget angående 
værdigrundlagene, som findes indenfor de valgte cases.  
Første analysedel tager udgangspunkt i projektets forståelse af Sheins organisationskultur teori. 
Dette afsnit ønsker at belyse, hvorledes man kan identificere organisationskulturen i folkeskolen 
samt, hvorledes denne ser ud. Dette bliver gjort ved først at se på, hvilke artefakter, der kan anskues 
i casene. Herefter ses der på, hvorledes de anskuede værdier kan identificeres som udøvet i 
organisationen. Dette gøres dels ved at se på hvordan artefakterne bruges i forhold til værdierne, 
dels ved at se på, om egentlige tiltag, som er foretaget i organisationen, er udtryksgivende for det 
fremsatte værdigrundlag, eller om der måtte foreligge skueværdier i organisationen. Ud fra dette vil 
det kunne blive vurderet om værdierne er en afspejling af den reelle organisationskultur. Herefter 
vil der blive analyseret på, hvorledes at fagkulturen kan identificeres og på den måde sikre, at den 
organisationskultur, der anskues, faktisk er den reelle organisationskultur og ikke et udtryk for 
fagkulturen. 
Anden analysedel tager udgangspunkt i Aagaards teori omkring de strategiske læringsmønstre i 
den offentlige sektor. Der bliver i første afsnit analyseret på, hvilke læringsmønstrer, der faktisk kan 
identificeres i de respektive cases. Dette bliver gjort ud fra nogle, i teoriafsnittet, fastsatte 
parametre, der diskuteres i forhold til den indhentede primære empiri samt den indhentede 
sekundære empiri om casene. Andet afsnit omhandler herefter, hvorledes man kan identificere et 
dominerende mønster. Dette gøres ved en diskussion omhandlende hvilket mønster, der har de mest 
gunstige vilkår i casene. 
Disse to analysedele bliver i diskussionsafsnittet sammenholdt med de fremsatte hypoteser, hvor der 
efter en diskussion skal kunne vurderes i hvilket omfang hypoteserne kan identificeres indenfor 
genstandsfeltet. Disse hypotesediskussioner er med til at danne grundlag for besvarelsen af den 
overordnede problemformulering. Dette sker, da sammenholdningen af de to analysedele samt 
diskussionen omkring hypoteserne er med til at danne et grundlag for en endelig besvarelse af 
problemformuleringen. Dette grundlag dannes, da man ved at få bestemt organisationskulturen, det 
dominerende læringsmønster og de andres læringsmønstres forekomst i casene sammen med 
hypotesediskussionen, kan se lederens position i organisationen, muligheder for og aktuelle tilgange 
til arbejdet med den organisatoriske personaleledelse samt dennes indvirkning på arbejdet med 
udforskning og udnyttelse.  
  
Kapitel 3:Teori 
Projektets teoriapparat vil i de efterfølgende afsnit blive gennemgået. Gennemgangen af teorierne 
falder i samme rækkefølge som de bliver inddraget i analysen. I første halvdel vil teorien 
vedrørende organisationskultur blive gennemgået, herefter følger så en gennemgang af teorien om 
de strategiske læringsmønstre. Til sidst vil et afsnit vise, hvorledes teorierne bliver operationaliseret 
i projektet. 
3.1 Organisationskultur 
3.1.1 Kulturbegrebet 
Opfattelsen af kulturbegrebet er yderst mangfoldigt, hvilket medfører en stor diversitet i selve 
definitionen af kultur. Edgar H. Shein (1994) definerer kultur som: 
”Et mønster af grundlæggende antagelser, som gruppen lærte sig, medens den løste 
sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har fungeret godt 
nok til at blive betragtet som gyldige og derfor læres videre til nye gruppemedlemmer 
som den korrekte måde at opfatte, tænke og føle på i relation til disse problemer”  
(Schein: 1994, 20). 
I definitionen af Sheins kulturbegreb er organisationsbegrebet forstået som de grundlæggende 
antagelser, der tillæres i en gruppe gennem dennes erfaringer og herved danner de rigtige måder at 
handle på i givne situationer. Der vil i en organisation kunne eksistere flere forskellige 
grundlæggende antagelser (Shein 1994, p237). Denne definition står i kontrast til Marchs syn på 
organisationer, som han ser som værende mere svævende og kaotiske. March anerkender ikke disse 
”fixed” punkter i organisationen. Samtidig opfatter March socialiseringsprocessen i organisationen 
som gående begge veje i modsætning til Shein (March 2005. p 159). Dette betyder, at de individer 
som indlemmes i organisationen også er med til at kunne omforme denne gennem deres viden, som 
de bidrager med ind i organisationens vidensbase. Vidensbasen kan i visse sammenhænge 
sammenlignes med Sheins grundlæggende antagelser uden at March dog ser vidensbasen som 
værende den grundlæggende kerne i organisationen som Shein gør. Vidensbasen er i Marchs syn 
samlingen af viden, som forefindes i organisationen. Denne er også til stede selvom den viden, som 
organisationen har, ikke nødvendigvis er udbredt til alle individer i organisationen (March 2005, 
p138f). Her bekender March sig igen til, at organisationer er mere flydende og kaotiske og derfor 
ikke har en direkte kerne. Dog kan der også anskues en række overlap Hos Shein og March. Blandt 
andet dannelsen af kultur kan tilnærmelsesvis anses som værende overensstemmende. Projektet 
bygger på en bred anerkendelse af Marchs syn på organisationstanken. Samtidig er Sheins teori 
inddraget, da forklaring omkring kulturidentifikation -og dannelse inddrages som 
overbliksskabende teori overfor Marchs komplekse teori. Forståelsen af begrebet grundlæggende 
antagelser bliver i projektet bøjet, således at det stemmer overens med Marchs syn omkring 
vidensbasen i organisationer. Samtidig anerkendes også Marchs socialiseringssyn. Det vil sige 
gensidigheden i, at nytilkommet personale bliver påvirket af den organisationskultur, der forefindes, 
men samtidig også kan være med til at påvirke den allerede eksisterende organisationskultur. 
3.1.2 Kulturniveauer 
Kulturen kommer, ifølge Shein, til udtryk på forskellige niveauer i organisationen. Niveauerne 
rækker sig fra det simple og meget konkrete, til de mere bundfældede og underbevidste 
handlemønstre. De før omtalte grundlæggende antagelser kan ikke observeres direkte. Derimod 
bliver disse afspejlet i selve organisationens værdier og artefakter, altså fremtoninger der ses, høres 
eller føles. Disse kunne være de fysiske omgivelser, sproget, teknologien, produkterne etc. 
Artefakterne i kulturniveauet er dog særligt signifikant, da det er her organisationskulturen er mest 
synlig. Artefakterne kunne f.eks. være en kommunes våbenskjold eller en organisations logo, som 
hænger i f.eks. foyeren i rådhuset eller receptionen i organisationen, således at alle kan se det, når 
de kommer. Artefakter kan også være måden, hvorpå organisationen vælger at strukturere sig på, 
eller måden forskellige processer gribes an eller tænkes på (Shein 1994, p25). Disse ting er med til 
at danne en fælles bevidsthed og identitet for organisationen, som for medarbejderne er vigtig i 
skabelsen af den nødvendige stabilitet de behøver (Ibid.). Værdierne er, i samme grad som 
artefakterne, noget som er synlig i afdækningen af organisationskulturen, f.eks. organisationens 
strategier og mål. Denne del spiller også en rolle i identitetsdannelsen, men disse strategier og mål 
er også i højere grad noget, som bruges udadtil i organisationen for at kunne vise sin særegnet 
identitet til omverdenen. 
 Figur 2: Kultur niveauer (Shein 1994, p24) 
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Figur 3: Dannelse af kultur 
Illustrationen her viser, hvorledes man i organisationen får skabt en grundlæggende antagelse. Dette 
sker, når et problem tilbagevender og organisationen ikke har en løsning på dette problem. Dette vil 
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grundlæggende antagelse sker, når aktørerne ikke længere er bevidste om, eller tænker over, at de 
bruger den løsning/viden for at løse det pågældende problem. Gruppen benytter således denne 
løsning, da de ved, at den fungerer (Shein 1994, p24ff). March inddrager i hans syn, som sagt 
tidligere, den personalemæssige tilgang og viden som værende en bærende kraft i kulturdannelsen 
(March 1995, p115). Dette betyder, at den nye viden som en personalemæssig tilgang vil bidrage 
med til organisationen, kan være med til at bidrage til nye værdinormer, som gruppen herefter kan 
acceptere og videreføre som værdi og senere til grundlæggende antagelser. 
Edgar Sheins har en top-down tilgang til dannelsen af kultur. Han anser, at ledelsen er i stand til at 
kunne vælge kultur til og fra. Personalet bliver i denne tilgang, groft sagt, set som værende ikke 
indflydelsesrige på de valg som ledelsen måtte træffe. Her har March en klar buttom-up tilgang. 
March anser personalet som værende dem, der er med til at danne kulturen og anser dem derfor som 
bærende kræfter. Ledelsen bliver i denne henseende set som værende i stand til kun at kunne træffe 
delvist strategiske valg, da personalet i vid udstrækning vil have betydning for de valg, der træffes 
omkring kulturen (March 1991).  Som det er vist i figur 3, er der to indgangsvinkler til dannelsen af 
kultur, Tilbagevendende problemer og Personalemæssig tilgang og viden, dette skal ses som en 
anerkendelse af March buttom-up tilgang og anerkendelse af lederens evne til kun at kunne træffe 
delvis strategiske beslutninger. Samtidig anderkendes også Sheins synspunkt omkring de 
tilbagevendende problemers indvirkning på dannelse af ny kultur. 
Værdier og grundlæggende antagelser hænger i organisationskulturen tæt sammen, og det er derfor 
særligt vigtigt at få adskilt værdier fra skueværdier. Skueværdier er en betegnelse for, hvad folk 
siger de vil gøre, mens værdier er, hvad der faktisk gøres. Shein giver udtryk for, at hvis 
organisationens grundlæggende antagelser ligger til grund for organisationens værdier, så er 
værdierne udtryk for organisationskulturen (Shein 1994, p28). Hvis man får identificeret værdierne 
i organisationen som, ifølge Shein, er synligt begrundede, og holder disse op mod hvorledes de 
bliver efterlevet og struktureret i organisationen, så vil man således kunne identificere 
skueværdierne og se, hvordan værdierne er udtryk for organisationskulturen.   
3.1.4 Kulturens funktion 
Shein anser kulturen som værende fundamentet for organisationen. Den er med til at sørge for, at 
organisationen hænger sammen og kontrollerer medlemmernes handlinger og meninger til om noget 
er rigtigt eller forkert, og om noget er godt eller skidt. Derudover er kulturen med til at danne den, 
for os mennesker, nødvendige stabilitet og kontinuitet (Shein 1994, p29). Kulturen kan i visse 
organisationer være så stærk og indgroet, at de grundlæggende antagelser er en så naturlig del af 
medlemmerne, at de vil reagere uforstående overfor adfærd, der ikke tager udgangspunkt i deres 
grundlæggende antagelser (Shein 1994, p 28). Organisationer med en sådan stærkt indgroet kultur 
vil derfor møde en række konflikter i arbejdet med forandringer og radikale ændringer, da dette vil 
være med til at rykke deres grundlæggende antagelser.  
3.1.5 Fagprofessionel kultur 
Folkeskolen er som tidligere nævnt en organisation, som er indlejret med fagprofessionalisme. 
Fagprofessionskulturen er derfor en stor giver til organisationskulturen (Klaudi 2006, p174). Det vil 
dog være vigtigt at kunne skelne mellem fagkultur og organisationskultur. Da fagkulturen er alment 
gældende indenfor fagprofessionelle tilgange, så er organisationskulturen noget som er særligt fra 
organisation til organisation. Da organisationskulturen er stærkt præget af den fagkultur, der hersker 
på området kan det kan derfor eventuelt være vanskeligt umiddelbart at identificere præcis, hvad 
der er fagkultur og, hvad der er organisationskultur. 
Fagprofessionelkultur er først og fremmest drevet af ønsket og kravet til høj faglighed. Dette er 
drivkraften for medarbejderne i et fagprofessionelt miljø og er med til at tilvejebringe et særligt 
stort bruger-syn, altså en tilgang, hvor der oftest tænkes på det, som brugeren får ud af givne 
situationer eller tiltag i organisationen (Lerborg 2011, p69).  Den høje grad af faglighed, som 
ønskes af medarbejderne spiller også en rolle overfor dem selv. De ønsker selv de bedste 
forudsætninger, for at kunne yde en faglig høj service. Dette kommer til udtryk gennem ønsker og 
krav omkring videreuddannelse, som bliver set som en nødvendighed, for at kunne følge med i 
udviklingen og herved bibeholde sit faglige høje niveau (Lerborg 2011, p68). Derudover er 
fagprofessionelle særligt opmærksomme på anerkendelsen af deres egne evner til selvstændigt at 
kunne træffe beslutninger på baggrund af deres kompetencer og indblik i enkelte sagområder, der 
kræver særlig stor faglig indsigt (Lerborg 2011, p62). Samtidig reageres der kraftigt overfor 
ledelsestiltag, som ikke er fagligt funderet, eller som stammer fra udefrakommende tendenser som 
f.eks. management og netværkskulturen (Lerborg 2011, p155).  
I folkeskolen kunne fagkulturen f.eks. komme til udtryk ved, at man fra medarbejdernes side ønsker 
en udvikling for hele organisationen. Dog ønsker medarbejderne udelukkende selv at udarbejde, 
hvorledes denne udvikling skal formes og foregå samt, hvorledes organisationen skal tage sig ud 
herefter. Dette skyldes, at medarbejderne ikke mener folk uden for organisationen, har en tilpas stor 
faglig indsigt i, hvorledes organisationen fungerer, eller har viden om, hvorledes man vil kunne få 
den til at fungere mere optimalt. Det kunne også være medarbejderskaren ikke føler, at ledelsen, i 
tilpas stor grad, tager hensyn til den faglighed, hvori de mener, der arbejdes. Dette vil kunne komme 
til at påvirke medarbejdernes syn på ledelsen, og i sidste ende ledelsens tilgang til strukturen i den 
pågældende organisation. 
3.2 Strategiske læringsmønstrer i offentlige organisationer 
En måde at identificere de offentlige organisationers tilgang til arbejdet med udforskning og 
udnyttelse, er ved brugen af strategiske læringsmønstre. Disse strategiske læringsmønstre skal være 
med til at kunne skabe en vedvarende og fundamental dynamik i organisationerne (Aagaard 2009, 
p1). De strategiske læringsmønstre bygger på Marchs forståelse og udgangspunkt af udforskning og 
udnyttelse. De anerkender således også Marchs syn på, at der mellem udforskning og udnyttelse 
sker et ”trade-off”. 
De strategiske læringsmønstre tager udgangspunkt i fire forskellige tilgange. De fire tilgange er/kan 
være til stede samtidig i organisationerne. Dog vil man kunne identificere en dominerende tilgang, 
der vil have langt bedre betingelser i organisationen og vil kunne identificeres i en langt hyppigere 
grad end de øvrige (Aagaard 2009, p5). Ledelsen kan spille en rolle i påvirkningen af, hvilket 
læringsmønster, der måtte være det dominerende i organisationen ved hjælp af forskellige tilgange 
til formaliseringsgraden samt de rekrutteringsstrategier, der måtte benyttes i organisationen. 
Lederen kan være med til at frembringe et dominerende læringsmønster (Aagaard 2009, p23f). 
Dominansen er præget af graden af diversitet og formalisering som forefindes i organisationen.  
Figur 4 viser, hvorledes de fire læringsmønstre: Radikal udnyttelse, kollektiv udforskning, moderat 
udforskning og radikal udforskning forholder sig i forhold til diversitet og strategisk planlægning. 
 Høj grad af strategisk 
planlægning 
Lav grad af strategisk 
planlægning 
Lav grad af diversitet Radikal udnyttelse Kollektiv udforskning 
Høj grad af diversitet Moderat udforskning Radikal udforskning 
Figur 4: De fire læringsmønstre (Aagaard 2009, p5) 
Nedestående gennemgang af læringsmønstrene er taget ud fra Aagaards (2009) artikel vedrørende 
strategiske læringsmønstre i den offentlige sektor. 
3.2.1 Radikal udnyttelse 
Fokus ligger i dette læringsmønster i at undgå at tabe konkurrence til andre organisationer i feltet. 
Læringsmønstret ønsker en hurtig tilpasning til nye organisationsmodeller. Formålet er en 
opretholdelse af den organisatoriske legitimitet. 
Der opstår en grad af sporafhængighed i den nye viden, der produceres indenfor dette 
læringsmønster. Organisationen opnår, kort sagt, blot mere viden om det, organisationen allerede 
ved noget om. Der ikke noget særligt incitament til forandring og forsøg på noget risikofyldt. Dette 
skyldes den høje grad af socialisering, som foregår indenfor dette mønster samt et stærkt formelt 
hierarki. Den høje grad af socialisering mindsker diversiteten i mønstret og sammenlagt med det 
stærke hierarki, er det med til at skabe muligheden for hurtigt at kunne implementere imiterede 
viden fra konkurrerende organisationer loyalt i organisationen. 
Lederen kan, for at forsøge at frembringe dette læringsmønster, anlægge en rekrutteringspraksis, 
som har fokus på snævre, fagprofessionelle vurderinger, efterfulgt af en lang socialiseringsproces i 
organisationen. Lederen kan ligeså sørge for en nøje overvågning af de konkurrerende 
organisationer Samtidig skal lederen sikre, at hierarkiet står stærkt og formelt i organisationen. 
I en folkeskolekontekst kunne et sådan læringsmønster identificeres i en organisation med en stærk 
socialiseret læreflok, som har socialiseret sig uden nævneværdige udfordringer. Ledelsen vil sikre at 
de nytilkomne vil få sig en lang socialiseringsproces samt, at det nyrekrutterede personale ansættes 
ud fra faglighed frem for eventuelle menneskelige aspekter. Lederen vil have et formelt hierarki i 
organisationen, som vil stå stærkt og som ikke vil blive udfordret eller trodset. Derudover vil 
organisationen være særlig opmærksom over for, hvad der rør sig i lignende organisationer omkring 
dem. Et tænkt eksempel kunne være en skole, hvor der er særlig konkurrence på bevillinger eller 
skoledistriktet. Derfor forsøger man hurtig tilpasning af imiterede modeller, så man udadtil fremstår 
som værende en skole med fokus på udforskning og udnyttelse for på den måde at skille sig ud. 
Man har dog som leder, gennem opretholdelsen af et stærkt hierarki og en høj socialiserings grad, 
en homogen gruppe af medarbejdere, der hurtigt kan få implementeret disse nye tiltag, og på den 
måde indgå i skarp konkurrence med de andre organisationer. De nye tiltag som måtte 
implementeres, vil dog kunne anspores som værende sporafhængige. Dette er dels fordi, man som 
en stærk og homogen gruppe ikke har incitament til at kaste sig ud i risikofyldte projekter og dels 
fordi, man fra ledelsens side ønsker hurtige legitime ændringer, hvor der er større chance for 
fungerer. 
3.2.2 Moderat udforskning 
Fokus ligger i dette læringsmønster på den personlige udforskning, gerne i forskellige individuelle 
retninger. Brugerne af dette læringsmønster vælger typisk store revolutionerende tanker fra og 
vælger i stedet for små forandringer og nye måder at anskue det velkendte på. 
Formaliseret og kodificeret adfærd med formelle roller og en høj grad dokumentariske 
arbejdsgange, blandet med en høj grad diversitet mellem medarbejderne, er med til at skabe en høj 
grad af kompleksitet og frustration blandt deltagerne. Evalueringsprocesser fremstår som en helt 
essentiel del af arbejdsgangen, da feedback samt videns- og informationsdeling bliver set som 
værende særdeles vigtige. Jo mere af det som gives og deles, jo bedre. 
Lederen kan forsøge at frembringe dette læringsmønster ved at formalisere organisationen ved 
f.eks. at lave regler for specifik passende adfærd.  Dernæst skal rekrutteringen ske ved, at der 
ansættes moderat forskellige medarbejdere med forskellig professionel baggrund og personlige 
profiler. 
I en folkeskolekontekst kunne dette type mønster ses i organisationer, hvor forskelligheden blandt 
medarbejderne blev dyrket. Et tænkt eksempel kunne f.eks. være en folkeskole, der havde særligt 
fokus på, at naturfagslærer har en naturfaglig uddannelse. Eksempelvis at fysiklæren er uddannet 
fysiker og biologilæren uddannet biolog osv. Man vil i den forbindelse opleve en høj grad af 
diversitet i medarbejderstanden, da de traditionelle skolelærere og de utraditionelle ikke 
nødvendigvis har samme tilgang til didaktikken eller de generelle arbejdsgange. Der vil her være 
brug for at ledelsen går ind og bestemmer, hvorledes adfærden og rollerne skal fordele sig. 
Udforskningen og udnyttelsen vil i dette mønster f.eks. kunne bestå i små ændringer i måden man 
eksempelvis tænker undervisning på, da de nye utraditionelle tanker måske kan vinde indpas og 
inddrage nogle nye tilgange til undervisningen eller organiseringen af denne. 
3.2.3 Kollektiv udforskning 
Fokus ligger i dette læringsmønster i, at den individuelle udforskning samles i et organisatorisk 
kollektiv. Der vil typisk være en intim stemning mellem deltagerne, da diversiteten er relativ lav. 
De rekrutteringer som finder sted, vil ofte være initieret ved personlige netværksforbindelser. Den 
tætte intime stemning er med til at sørge for, at man vil kunne se en sammenhæng mellem 
individuel og kollektiv udforskning og udnyttelse. Samtidig vil kollektivet øge sandsynligheden for 
en unik organisatorisk identitet. 
Rutine- og driftsopgaver er noget som deltagerne vil have svært ved at engagere sig i. 
Organisationen forsøger sig igen og igen med radikal nytænkning og ser som sådan læring som en 
byrde. Organisationen bliver fanget i en form for eksperimentfælde, hvor der enten er klare sejre 
eller klare fiaskoer. Der eksisterer ingen halve sejre. Den lave diversitet organisationen oplever, kan 
være med til at skabe en indelukkethed eller mindre grad af åbenhed. Dybe evalueringsprocesser er 
ikke ønskværdigt, da man ønsker at rette fokus mod de klare succeser og fiaskoer. 
Lederen kan forsøge at frembringe dette læringsmønster ved at suspendere den høje grad af 
formalisering og hierarki. Organisationen skal udarbejde en fælles ideologi og stor ambition om, 
faktisk at ville ændre noget i sin omverden. Rekrutteringen bør udelukkende foregå gennem 
personlige netværk, da medarbejderne har mange karakteristika til fælles og på den måde ønsker at 
deltage i et sådan visionært og kollektivt projekt. 
I en folkeskolekontekst kunne dette mønster anspores til organisationer, som enten er, eller har 
været under konstant pres. Et tænkt eksempel kunne f.eks. være en lukningstrussel eller konstante 
besparelser. Man vil i den sammenhæng kunne se en medarbejderskare, som kollektivt vil blive 
yderst intime, da det kan tænkes, at man så at sige ”rykker tætter sammen i bussen” under sådanne 
forhold. Dette kan være med til at skabe uddelegering af den individuelle viden til et organisatorisk 
kollektiv. Man har i organisationen i sådanne perioder været vant til at arbejde med eksperimenter 
og store løsningsforslag. Dels for at skille sig ud og dels fordi, man i organisationen har udviklet et 
højt ambitionsniveau for sig selv og sit nærområde. Ledelsen og medarbejderne har i sådanne 
situationer sammen udarbejdet en fælles ambitiøs ideologi. Samtidig har det tætte sammenhold 
været med til at suspendere hierarki og formaliseringsgraden i organisationen. Det tætte 
sammenhold har også sørget for at rekrutteringen i større omfang er sket gennem personlige 
netværk, for at de personlige karakteristika stemmer overens med de visionært kollektivt bestemte. 
3.2.4 Radikal udforskning 
Fokus ligger i dette læringsmønster på konstant at iværksætte nye søgeprocesser i det kaos, som 
hersker indenfor dette felt, hvor intet er stabilt og stort set alt er tilladt. De fleste relationer vil her 
være eksisterende uden form af rutine.  De stærke individualister har gode kår i dette 
læringsmønster. 
Alt hvad der går imod de stærke individualisters organisatoriske dannelse, vil blive set som værende 
en fare eller angstfremkaldende. Der vil være et stort flertal som vil være frustreret over ikke at 
kunne se deres handling gøre nogen umiddelbar forskel. Der må i dette mønster accepteres en høj 
grad af internt konfliktniveau. Lederen må samtidig lægge ryg til, at medarbejdere i højere grad 
føler frustration overfor læringsmønstret. 
For at forsøge at frembringe dette mønster, kan lederen generelt rekruttere forskellige 
individualister med deres egen individuelle succeskriterier. Færre regler og mindre ledelseskontrol 
må indføres. Lederen må beskytte de stærke individualister og modstå flertallets ønsker om 
formalisering i forhold til anderkendelse og aflønning. 
I en folkeskolekontekst vil dette mønster kunne tænkes at have gode kår i organisationer med fysisk 
adskilte afdelinger med stor afstand til hinanden, som er domineret af ildsjæle. Et tænkt eksempel 
kunne være en matrikeldelt skole1, som generelt vil være fyldt med kaotiske tanker og vaner, da 
hver afdeling har en tendens til at udvikle deres egen adfærd. Dette vil kunne medføre, at lederen vil 
have en tilbøjelighed til at beskytte de ildsjæle, der måtte være mod den større mængde af ”almene” 
medarbejdere, der egentlig ønsker en mere formaliseret tilværelse, både på, men også eventuelt 
mellem afdelinger. Lederen anser her ildsjælene som værende nødvendige for at sikre udviklingen i 
organisationen, men også som værende nødvendige i forhold til at skulle sikre sammenhæng 
mellem afdelingerne. Lederen vil her hive fat i de ideer, som ildsjælene kommer med og konstant 
forsøge sig med nye projekter og ideer, som kunne være med til at udvikle organisationen. 
Rekrutteringen sker ud fra nogle personlige karakteristika for at bevare den høje grad af diversitet, 
der skal til for at ideerne stadig vil komme, og udviklingen ikke vil gå i stå. 
3.2.5 Operationalisering 
I dette afsnit vil der blive gennemgået, hvordan teorierne vil blive brugt i selve analyseafsnittet. Der 
vil blive forklaret, hvad der særligt er fokus på og, hvordan dette bruges. 
Identifikation af artefakterne 
Dette afsnit skal forklare, hvorledes der arbejdes med artefakterne i organisationen samt, hvorledes 
at disse bliver opfattet og forstået. Dette er med til at danne et billede af, hvordan organisationen 
opfatter sig selv og, hvorledes man fra ledelsens side prøver at gøre opmærksom på sig selv. Dette 
kan bruges til at se på, hvordan organisationen forstår sig selv i forhold til de opsatte værdier og i 
forhold til, hvorledes der arbejdes ud fra de værdier, der udadtil bliver proklameret. 
                                                 
1
 En skole med afdelinger placeret på flere forskellige matrikler, oftest opstået efter skolesammenlægninger. 
Identifikation af tilgangen til de organisatoriske værdier 
Der bliver i dette afsnit set på, hvorledes man i organisationerne arbejder med de, i afsnit 3.1.2, 
fremsatte værdier og, hvordan de afspejler sig i organisationen. Dette skal være med til at kunne 
hjælpe med at identificere eventuelle skueværdier, der måtte være i organisationen og samtidig se 
på, hvordan de fremsatte værdier også kommer til udtryk i organisationens arbejde. Identificeringen 
af tilgangen til organisatoriske værdier og skueværdierne af disse skal hjælpe til med at kunne 
identificere den endelige kultur. Dette sker ud fra Sheins syn omkring, at værdier som afspejler sig i 
organisationens ubevidste handlingsmønstre og, i det hele taget, afspejler de grundlæggende 
antagelser. Dette er et udtryk for organisationens kultur.  
Identifikation af fagkultur 
Skal være med til at kunne adskille organisationskulturen fra fagkulturen. Da disse to kan være 
yderst sammensmeltede, kan dette have sine vanskeligheder. Dog er der nogle særlige kendetegn 
ved fagkulturen, som vil blive holdt op mod tilgangen og arbejdet med de organisatoriske værdier. 
Disse kendetegn er: 
- Fagligheden er særlig vigtig i alle aspekter 
- Højt fokus på bruger-syn 
- Ønsket om konstant forbedret faglighed, blandt andet gennem videreuddannelse 
- Høj grad af selvledelse blandt medarbejderne 
- Modstandstagen til udefrakommende styrings- og ledelseselementer 
Disse punkter skal være med til at kunne adskille fagkulturen fra organisationskulturen, og på den 
måde få isoleret den pågældende organisations særegnet kultur. 
Identifikation af organisationskulturen 
Dette afsnit skal sammenkoble de øvrige afsnit, og på den måde sammen danne et sammenholdt 
billede af organisationskulturen i de pågældende organisationer. Dette gøres ud fra Sheins tre 
kultur-niveauer, som han anser organisationskulturen består af. Således kobles artefakterne og 
brugen af disse sammen med de anførte værdier, som Shein anser. Disse kan være et udtryk for 
organisationskulturen. De identificerede fagkulturelle tilgange bliver således diskuteret og eventuelt 
sorteret fra, så organisationskulturen rent kan observeres. 
Strategiske læringsmønstre i organisationerne 
De strategiske læringsmønstre bliver identificerede i organisationerne ud fra figur 4, som viser 
graden af diversitet og strategisk planlægning. Der bliver således kigget på medarbejdernes 
indbyrdes forhold, faglige baggrund og rekrutteringsmønstrene i forhold til diversiteten. I 
forbindelse med den strategiske planlægning, bliver der kigget på organisationens 
formaliseringsgrad, den hierarkiske indgangsvinkel og strukturering af organisationens adfærd og 
ambitioner. Der vil herefter blive diskuteret hvilket læringsmønster der, ud fra de ovennævnte 
punkter, vil have de mest gunstige betingelser i organisationerne. Denne diskussion skal være med 
til at kunne identificere det dominerende læringsmønster i de pågældende organisationer.   
  
Kapitel 4: Analyse 
De efterfølgende afsnit skal, gennem en analyse af de valgte cases, danne grundlag for diskussionen 
omkring i hvilken grad, de opstillede hypoteser kan anskues, hvilket er med til at danne grundlag 
for besvarelse af projektets overordnede problemformulering. 
4.1 Identifikation af artefakterne 
I de undersøgte cases gøres der meget ud af det fysiske indtryk som artefakterne giver. Man 
forsøger at signalere organisationens image og særlige karakteristika gennem logoer og slogans som 
skal være med til at synliggøre og, i det hele taget, være med til at skabe opmærksomhed omkring 
organisationen. Dette gøres ud fra en række synspunkter, der nedenfor bliver gennemgået. Disse 
divergerer fra skoleleder til skoleleder. Generelt set ser organisationen sig selv som værende i 
konkurrence med de omkringliggende og ønsker derfor at skabe fokus på netop deres ”produkt” 
(Case1-skoleleder, Case2-skoleleder, Case3-skoleleder) (Hildebrandt 2012, p160). Samtidig ønsker 
skoleledelsen, overfor medarbejderne, at skabe en følelse af, at de er en del af et fællesskab og en 
fælles organisation, der skal løfte en så stor opgave, at man må være fælles om den (Case1-
skoleleder, Case2-skoleleder, Case3-skoleleder).  På trods af tilnærmelsesvis identisk formål, i 
arbejdet med artefakterne, kan tilgangene, som sagt, identificeres som værende forskellig. 
I Case1 har man som bekendt nytænkt hele sin organisationsprofil og værdigrundlag for at kunne 
stå stærkere i konkurrencen med andre lukningstruede skoler. Der ses en stor indsats i arbejdet med 
at bekendtgøre de nye visioner og tanker, og ikke mindst give disse videre til medarbejderne. Man 
har her gjort meget ud af det visuelle indtryk ved indendørs ophæng af kæmpemæssige bannere og 
vimpler i aulaen samtidig med, at på skolens facade, har ophængt et banner med det nye slogan og 
logo så dette er synligt for størstedelen af lokalområdet. Skolelederen slår fast, at dette er gjort med 
udgangspunkt i at skabe oplysning til omverdenen om, at man i organisationen var i gang med en 
forandring samtidig med, at det var et forsøg på at inspirere medarbejderne til at tage disse nye 
værdier og tiltag til sig og på denne måde føle sig stolt af det man var i gang med. 
”Skolen var i en situation der gjorde at der ikke var ressourcer nok, samtidig var der 
politiske kræfter der arbejdede for at lukke skolen. I den debat var der nogle som 
sagde ’hvad er det egentlig den her skole er kendt for?’” (Case1-skoleleder ca. 2min) 
Case2 var en nybygget skole, hvis værdigrundlag fra starten har fokuseret på udforskning og 
udnyttelses og der blev her arbejdet anderledes med artefakterne. Her gør man sig mere umage med 
at vise sit logo rundt omkring i lokal- og regionalområdet, for at få skabt fokus og interesse om 
deres organisation som et fornuftigt og godt skolevalg. Man har gjort dette ved at udstyre lærerne 
med div. tøjarter som f.eks. træningstrøjer, sweatshirts, jakker osv. hvorpå organisationens logo er 
påtrykt flere steder. Dette giver en genkendelighed i bybilledet samtidig med, at det skaber et større 
tilknytningsforhold fra medarbejder til arbejdsplads. 
”Vi gør os meget i ”branding”, blandt andet pressestrategier og hvordan vi sikrer os 
at de gode historier kommer i medierne og generelt få skabt positiv opmærksomhed 
omkring os. Blandt andet noget der lyder så dumt som at udlevere sportstøj og tasker 
med firmalogoet til medarbejderne, der på denne vis både få skabt opmærksomhed og 
tilknytning til organisationen” (Case2-skoleleder, ca. 10 min.) 
I Case3, der arbejder med et politisk initieret projekt, forsøger lederen sig også med synliggørelse af 
de nye tiltag som organisationen nu arbejder efter. Disse tiltag er nogle som er uddraget fra det 
projekt kommunen har stået for. Disse er blevet fremhævet med bannere, foldere og ophæng på 
diverse opslagstavler som små huskesedler for, hvad det er, organisationen står for. Dette blev gjort 
for at gøre lærerne opmærksomme på, hvad det er, som foregår omkring projektet samtidig med, at 
det også giver de besøgende (forældre osv.) muligheden for at se, hvad det er, der reelt bliver 
arbejdet med undervejs i projektet. 
Udover det visuelle aspekt, rummer artefakterne også over de synlige organisatoriske strukturer. 
Udover de tidligere forklarede formelle strukturer, så er der også relativ stor enighed i 
struktureringen af arbejdet med innovation internt i organisationerne. Det ses, at man både i Case1 
og 2 har særlige innovationsudvalg, hvori der sidder fagpersonelle folk, som indsamler og udvikler 
ideer for organisationen, som så fremlægges for ledelsen på særlige møder herom. Derudover har 
man i Case2 udviklet et koncept omkring afholdelse af nogle innovationscamps som afholdes 1-2 
gange om året. Disse camps er struktureret som en slags ”boot-camps”, altså som en række 
intensive camps med foredragsholdere, workshops og andre events, der skal være med til at skabe 
særlig dynamik og lyst til at arbejde med innovation i dagligdagen i organisationen. Case3 skiller 
sig dog en lille smule ud, da man her ikke har noget synligt nedsat udvalg. Man har derimod valgt 
to udviklingsrepræsentanter, som skal stå for indsamlingen af nye ideer og videreudvikling af de 
mest brugbare. Det som kan siges at gå igen i samtlige cases er, at ansvaret for udforskningen er 
uddelegeret til frontpersonalet. Diskussionen omkring en sådan strukturering kommer i senere 
afsnit. 
4.2 Identifikation af tilgangen til de organisatoriske værdier 
 I afsnit 2.2 blev de organisatoriske værdigrundlag i casene gennemgået. Dette afsnit ønsker at 
identificere ledelsens tilgang til brugen af disse værdier i organisationen. 
Lederenes syn på de organisatoriske værdier er yderst individualiseret. Dog er der visse tendenser 
som både er observeret i de foretagede interviews og i litteraturen omkring skoleledelse generelt, 
som gør, at der drages en række paralleller til de relativt forskellige tilgange til arbejdet med 
værdierne. Netop tilgangen til arbejdet med værdierne er relevant for måden, hvorpå disse bliver 
udlevet i organisationerne. 
Lederen fra Case1 anser organisationens værdigrundlag som værende guideline for både ledere og 
medarbejdere i måden, hvorpå der skal ledes og arbejdes. Værdierne kan og må gerne tolkes og 
bøjes så længe det output som måtte opstå ligger indenfor de rammer, som værdierne er fastsat 
efter.  
”Vi satte os ned og fandt frem til hvad det var skolen var god til, ud fra dette blev 
skolens værdier så nedfældet. Der her så op til ledelsen at sørge for at disse værdier, 
på den ene eller anden måde udleves i de beslutninger som foretages.” (Case1-
skoleleder, ca. 4 min.) 
Dette ligger et stykke fra Skoleleder fra Case2s synspunkter omkring arbejdet med værdigrundlaget. 
Her bliver værdierne set som det skolen skal sælge og ”brande” sig selv på. Værdierne og 
udøvelsen af disse skal ses som de positive historie medarbejderne bliver opfordret til at fortælle 
ved enhver lejlighed, for på den måde at fremstille et positiv billede af organisationen. Dette er også 
gjort for, at medarbejderne, i forbindelse med den positive historiefortælling, også selv konstant 
bliver mindet om de positive historier for på denne måde at danne et større tilhørsforhold til både 
arbejdspladsen, men også værdierne organisationen står for. 
”Vi siger hele tiden til lærerne, husk nu at fortælle de gode historier når i er i 
forskellige forsamlinger eller til selskaber, og det gør de gerne. Disse historier er med 
til at skabe et godt renommé i samfundet, som er med til at skaffe interesse fra de gode 
lærer, samtidig med at det er med til at skabe ejerskab overfor de medarbejdere der 
fortæller den gode historie.” (Case2-skoleleder, ca. 10 min.) 
Skolelederen fra Case3 har den tilgang til værdierne, at disse er grundlaget for alle de beslutninger, 
som bliver taget i og omkring organisationen. Dette lader sig både være på måden som 
medarbejderne leverer deres ydelser og måden, hvorpå ledelsen interagerer med interessenter og 
politikere på. Denne tilgang er påtænkt således, at ledelsen kan skabe gennemsigtighed i 
organisationen, så medarbejderne bliver tilfredsstillet ved at se nogle af de tanker og handlinger 
som ledelsen udøver i sit arbejde. Lederen får på denne måde også en større indflydelse på, 
hvorledes medarbejderne leverer ydelserne. 
”For at få medarbejderne med til at arbejde med innovation og forandringer, er det 
vigtigt at de kan se hvor det er vi er på hen, hvordan vi kommer dertil og hvorfor… 
Det skal være noget som virker, derfor har jeg overfor medarbejderne stort fokus på 
det som virker” (Case3-skoleleder, ca. 6 min) 
Medarbejderne har dog en anderledes tilgang til værdigrundlaget. Deres tilgang til værdierne er, at 
de skal have rod i en form af funktionalisme. Det vil sige, de skal faktisk kunne bruges og give 
noget til det reelle stykke arbejde, der skal udføres i organisationen. Den skal så at sige kunne 
udnyttes i praksis (Case-2-medarbejder). Derudover stiller medarbejderne et skærpet krav til 
organisationens værdier. Disse skal have rod i den faglige kontekst som disse skal benyttes i. Denne 
faglighed kan udelukkende opnås ved inddragelse af de personer, der skal udføre arbejdet. Der er en 
klar sammenhørighed blandt medarbejderskaren om, at det er frontpersonalet, som udelukkende kan 
være med til at sætte en værdidagsorden. Samtidig slås det også fast, at værdier som bliver trukket 
over hovedet på medarbejderne ikke vil have gavnlig effekt på hverken produktet som leveres, eller 
på medarbejdernes engagement i organisationen (Case2-medarbejder, Case3-medarbejder). 
4.2.1 Identifikation af skueværdier 
Som tidligere beskrevet har hver case en række nedfældede værdier som denne forsøger at udleve. I 
dette afsnit vil der blive analyseret på, hvilke af disse værdier der, efter Sheins begreb, kan 
beskrives som værende skueværdier. 
I Case1 havde man en række mål, som man ville opnå gennem en række opstillede værdipunkter. 
Skoleleder fra Case1s tilgang til arbejdet med værdier vil kunne tænkes at være grobund for, at man 
vil kunne støde på skueværdier. Dette skyldes, at man ved at benytte disse værdipunkter som 
guidelines, helt naturligt vil bøje eller helt styre udenom nogle af punkterne. Enten fordi punktet er 
for svært at efterleve, eller fordi man i organisationen har mere travlt med at efterleve nogle punkter 
som opfattes som værende vigtigere end andre (Case1-skoleleder). Der arbejdes blandt andet med 
selvstyrende teams. Tanken bag dette er, at lærerne selv kan være med til at rykke skemaer mm for 
at kunne få projektarbejde osv. til at hænge bedre sammen. Denne tilgang er iværksat for at 
efterleve værdigrundlagets punkter omkring medborgerskab og kreativitet. Disse ville effektueres 
gennem medarbejdernes egen muligheder for at tilrettelægge og dermed danne ejerskab til 
projektuger og andre lignende emner samtidig med, at det vil være med til at kunne skabe en kreativ 
platform til eleverne, der vil kunne opleve en anden dynamik i undervisningen. Det kan dog ikke 
tydeligt anskues som værende en efterlevet værdi. Dette fremkommer, da skolelederen ikke kan 
anerkende medarbejdernes evne til selvstændigt at kunne træffe endelige beslutninger. 
Medarbejderne bliver ikke anset som værende i stand til at kunne perspektivere deres beslutninger i 
en hel organisatorisk kontekst. De beslutninger som måtte træffes af medarbejderne omkring 
skemalægning og projektarbejde, skal derfor først vendes og godkendes af ledelsen inden at disse 
kan effektueres. 
”Altså ledelsen leder… Vi er forpligtet til at gøre det vi tror der er bedst… Det 
overblik har medarbejderne ikke… Der skal ledelse til for at skabe innovation. Jeg 
kan slet ikke forestille mig innovation hvor ledelse ikke er til stede” (Case1-
skoleleder, ca. 25 min.) 
 De øvrige værdiggrundlagspunkter bliver gennem andre tiltag iværksat og efterlevet i nogen grad. 
F.eks. har man, gennem arbejdet med rollemodeller, forsøgt at sætte fokus på trivslen i 
organisationen samtidig med, at man intenst har arbejdet på vidensdeling, blandt andet gennem 
evalueringsprocesser. 
I Case2 har man gjort rigtig meget ud af, at organisationens værdigrundlag har været 
gennemarbejdet, og faktisk også bliver udlevet, således at dette kan være med til at ”sælge” 
organisationen til omverdenen (Case2-skoleleder). Der kan derfor observeres en organisation, hvor 
skueværdier ikke umiddelbart er til stede. Det er lykkedes for ledelsen, i samarbejde med 
medarbejderne, at få værdigrundlaget inkorporeret i arbejdet, som finder sted i organisationen. 
Dette kan skyldes, at man i organisationen dels har haft medarbejderne til, i grove træk, at 
udarbejde arbejdsplaner undervejs, som har møntet sig på at efterleve værdigrundlaget. Derudover 
har man haft fordelen af, at være en relativ nyetableret organisation, da man således har kunnet 
rekruttere de medarbejdere der har passet til den profil og de værdier, som er fastsat i 
organisationen. På denne måde har gamle arbejdsgange eller opfattelser ikke spillet negativt ind på 
den profil og de værdier, man har ønsket frembragt i organisationen (Case2-skoleleder).  
I Case3, der i modsætning til de andre cases, hvor værdigrundlaget i store træk er blevet udarbejdet 
ud fra organisationens egen opfattelser og tilgange til omverdenen, samt udførelse af det 
skolemæssige arbejde, ses det, at disse er indhentet fra en mere centralt politisk fastsat dagsorden. 
Der er her i større omfang blevet udarbejdet organisationsværdier med udgangspunkt i det 
kommunalt fastsatte projekt man er en del af. Dette spiller en rolle i forbindelse med arbejdet med 
medarbejdernes syn på disse værdier. Skolelederens tilgang til værdierne, som var, at disse skulle 
være grundlaget for alle træffede beslutninger i organisationen, oplever en modstand mod en række 
af beslutninger, foretaget med udgangspunkt i disse værdier (Case3-skoleleder). Det kan dog 
anspores, at lederen faktisk forsøger at efterleve de værdier, som er opsat for organisationen. 
Modstanden fra medarbejderne gør dog, at der kan diskuteres om, hvorvidt nogle af disse værdier 
stadig vil fremstå som skueværdier. For selvom lederen faktisk forsøger at inkludere dem i 
organisationen, så har medarbejderne stadig ikke taget dem til sig i et omfang, der gør, at man, efter 
Sheins forestilling, kan anerkende dem som efterlevede. Det er især arbejdet med elevinkludering i 
skoleudviklingen samt interaktionen og vidensdelingen med andre skoler i kommunen, der skulle 
være med til at efterleve værdigrundlagene omkring dannelse af elevers mod og lyst til læring samt 
skolens udvikling af fleksible og innovative organistionsformer, som medarbejderne anser som 
værende ressourcekrævende og meget lidt givende til både dem selv personligt og til organisationen 
i helhed. De udlever således kun disse værdier, da de fra ledelsesmæssigside er beordret til det. 
(Case3-medarbejder). Generelt set er det dog lykkedes for ledelsen, at få indarbejdet en del af 
værdierne i organisationen, men som skoleleder i Case3 understreger, er dette gjort med små rolige 
skridt. Han understreger yderligere, at man i organisationen ikke har travlt med at opnå en 100 % 
sammenhørighed (Case3-skoleleder). 
Størstedelen af skolernes værdier kan faktisk identificeres som værende udtrykt i organisationens 
ageren. Der har dog i et vist omfang kunne identificeres, at nogle punkter er blevet bøjet eller har 
mødt så meget modstand, at man vil kunne diskutere om disse ville kunne identificeres som 
værende skueværdier. Projektet vælger dog ikke at anse disse som værende skueværdier, da man i 
organisationerne har forsøgt at efterleve værdigrundlagene, og værdierne indgår derved i det 
arbejde som udføres i organisationerne. 
4.3 Identifikation af fagkultur 
Som tidligere nævnt er folkeskolen et felt, hvor fagprofessionalisme er et tilnærmelsesvis 
paradigme som dominerer hele feltet (Lerborg 2011, p 66). Der kan da også tydeligt identificeres en 
række af fagkulturens kendetegn. I de respektive cases var der kun ganske få afvigelser, og der 
tegner sig ellers et stort set identisk billede i alle cases angående identifikationen af de fagkulturelle 
kendetegn. 
Fagligheden er en faktor, som i stort set alle henseender af arbejdet i organisationerne bliver 
varetaget særdeles højt. Det lader sig både være i relationen lærerelev eller lederlærer. Dette 
er med til, at de valg som træffes ikke nødvendigvis altid, efter en rationel tilgang, ville være de 
mest gavnlige for organisationens udvikling. Eksempelvis fortæller skoleleder1, hvorledes man, da 
man startede arbejdet med innovation, tog medarbejderne med på råd til udarbejdelse af visionen og 
værdierne på trods af, at ledelsen havde fremlagt et oplæg, som blev stort set identisk med det 
endelig vedtaget. Det tog dog lang tid at få medarbejderne til, på egen hånd, at fremlægge et sådan 
oplæg. Lederen erkender, at det udadtil var et frygtelig tids- og ressourcespild, men fremhæver 
herefter også vigtigheden i, at medarbejderne føler sig inddraget og at de beslutninger, der tages er 
taget med en tilpas stor faglig indsigt (Case1-skoleleder). Det er generelt hos alle de tre skoleledere, 
at fagligheden skal være i højsædet, også på bekostning af evt. ressource-og/eller tidsspild.  
”Det tager lang tid rykke ved folkeskolen, især fordi at medarbejderne skal med. Det 
er i den forbindelse vigtigt at de føler sig trygge og værdsatte i den proces” (Case3-
skoleleder, ca. 2min). 
Der bliver fra skoleledelsens side også sat stor fokus på medarbejdernes krav om selvledelse og 
selvstændighed i arbejdet. Det bevirker også måden man fra ledelsens side arbejder med udvikling 
på. Det at man fra ledelsen kommer med en række tiltag, som skal implementeres af medarbejderne, 
uden at disse har været med i udarbejdelsen af dem eller er blevet hørt om, vil medvirke til en øget 
modstand og afstandstagen til sådanne tiltag og er derfor ikke ønskværdigt (Case2-skoleleder, 
Case3-medarbejder).  
Samtidig skal ledelsen tænke over, hvilke værktøjer der bruges. Det kan være medvirkende til 
konflikter og afstandstagen til visse projekter, hvis de værktøjer som bruges, ligger udenfor de 
faglighedsmæssige tendenser. Hvis dette skal gøres, skal det fagligt argumenteres, således at dette 
stemmer overens med medarbejderenes faglige tilgang. Dette sikres blandt andet gennem 
skoleledernes faglige baggrund i lærerfaget samt i samarbejde med diverse formelle nedsatte udvalg 
i organisationen. Man vil i den forbindelse kunne henvise til medarbejdernes syn på, at værdierne i 
organisationen må bunde i de stærke fagkulturelle tilgange, der hersker på folkeskoleområdet. 
Synspunktet om at værdier skal være funderet i medarbejderinddraget kontekster for at have det 
rette faglige og praktiske fokus, lægger både op af fokusset af høj faglighed på området samtidig 
med, at det understøtter det høje selvstændige selvledelsesniveau, som medarbejderne indenfor den 
fagprofessionelle tilgang kræver. 
Den høje grad af efteruddannelse, der sker indenfor folkeskoleområdet, bliver visse steder også 
påpeget som kendetegnet ved en skoles organisationskultur. Dette ses dog mere som et tegn på en 
imødekommenhed af medarbejdernes ønske om, at blive yderligere fagligt styrket, hvilket blandt 
andet sker gennem videreuddannelse.  
Det kan diskuteres, hvorvidt de fagligt nedsatte innovationsudvalg bunder i et fagkulturelt lys eller 
en anerkendelse af frontpersonalets betydning for udviklingen i organisationen. Ud fra interviewsne 
kan der generelt anføres en stor anerkendelse af, at udviklingen sker på medarbejderniveauet 
(Case1-skoleleder, Case2-skoleleder, Case3-skoleleder). Lederne anerkender i store træk Lipsky’s 
teori omkring frontpersonalets rolle i udviklingen i offentlige organisationer. Denne Buttom-up 
tilgang kommer netop til udtryk gennem disse fagligt nedsatte udvalg. At udvalgene samtidig 
tilgodeser en række præmisser indenfor fagkulturen, er derfor blot med til, i medarbejdernes 
perspektiv, at legitimere brugen af sådanne, for at opnå organisationers vision. 
4.4 Identifikation af organisationskulturen 
Vi har i de foregående afsnit set på organisationernes artefakter og værdier, herunder blotlagt om 
der kunne identificeres nogle skueværdier samt observeret fagkulturen, som hersker på området. 
Dette afsnit vil forsøge at binde disse forudgående afsnit sammen for at se på, hvad de enkeltes 
organisationers egentlige organisationskultur er. Dette er gjort ud fra en diskussion vedrørende de 
fagkulturelt identificerede områder holdt op imod de artefakter værdier, som er identificerede. 
Case1s tilgang til artefakterne var, at disse skulle være med til at kunne vise organisationens nye 
profil, tilgange og værdier både overfor medarbejdere, brugere og omverden. De værdier som 
organisationen har nedfældet, kan i stort omfang identificeres som værende efterlevet og/eller 
indarbejdet som en naturlig del af hverdagen i organisationen. De områder som ville kunne 
identificeres som skueværdier er i høj grad udtryk for skoleledelsens ledelsessyn end egentlig 
manglende lyst/evne til at efterleve værdigrundlaget for organisationen. Man kan antage, at 
efterlevelsen af de værdier, der eventuelt vil kunne identificeres som skueværdier, er et udtryk for 
den fagkultur der hersker på området. Denne er udadtil med til at tilfredsstille de fagprofessionelles 
syn på selvledelse og selvstyring. Man kan antage, at ledelsen har valgt at imødekomme dette ved at 
gøre det til en del af værdigrundlaget, hvorefter man som leder bøjer denne værdi således, at den 
passer til ledelsestilgangen.  
Organisationskulturen i Case1 kan således sige at være udtrykt gennem dennes nedfældede 
værdigrundlag, da dette er så indarbejdet i organisationen, at det kan ligge til grund for de 
grundlæggende antagelser, der hersker i organisationen. 
Case2s arbejde med artefakterne var, at disse udelukkende skulle skabe opmærksomhed omkring 
organisationen og et tilhørsforhold hertil. Selve værdigrundlaget kan siges at være helt indgroet i 
dennes måde at drive organisationen på lige fra skolelederen til pedellen. Dette skyldes dels 
tilgangen fra ledelsen om at værdierne er noget, som man må efterleve for at kunne ”brande” sig og 
for at kunne fortælle de positive historier og få den positive opmærksomhed, som der fra ledelsen er 
ønsket. Derudover har organisationen, som tidligere nævnt, også haft bedre vilkår til at efterleve 
værdigrundlaget, dels fordi man er nybygget og dermed ikke har kæmpet med kulturændringer, og 
dels fordi man netop igennem det at være nybygget har kunnet rekruttere de folk, som passede ind i 
organisationens tanker. Dette har medført, at man ikke direkte har kunnet identificere nogen former 
for skueværdier, ift. værdigrundlaget. Man har dog kunnet identificere nogle af de fagkulturelle 
tilgange, blandt andet i udarbejdelsen af de ændringer, som er sket over tid i værdigrundlaget, hvor 
det nærmest udelukkende har været medarbejderne som har udarbejdet disse (Interview2).  
Case2’s organisationskultur er således afspejlet gennem dennes værdigrundlag, da disse værdier er 
helt indlejret i måden, hvorpå organisationen arbejder, tænker og føler og dermed danner grundlag 
dennes grundlæggende antagelser. 
Case3 har i forbindelse med dennes arbejde med artefakterne forsøgt sig i større stil at skabe 
oplysning og information omkring sig selv og de ændringer, som er sket. Selve værdigrundlaget er 
blevet til ud fra en række politisk fastsatte tanker og principper omkring folkeskolen. Disse har man 
fra ledelsesmæssig side forsøgt inkorporeret i den organisatoriske tankegang. De fleste af punkterne 
har rodfæste sig, men man møder stadig en række stærke modstande til nogle af de tanker og 
tilgange, der er opstillet i forbindelse med efterlevelsen af værdigrundlagene. Denne modstand 
begrunder sig i, at de fagkulturelle tanker som medarbejderne har. Disse føler sig negligeret og trådt 
på og ser i det hele taget projektet og dets værdier som noget bras, da disse ikke er udarbejdet med 
udgangspunkt i lærernes faglige tilgange til jobbet. De bliver i den forbindelse set som værende 
ubrugelige. 
”Vi får tit at vide vi skal tænke ”skolen i bevægelse” ind i vores arbejde, men sådan 
er det med topstyret ting, det rodfæster sig aldrig og vi får simpelthen intet ejerskab til 
det” (Case3-medarbejder, ca. 2 min.) 
Dette har været med til at besværliggøre indarbejdelsen af værdiggrundlaget og skabe noget som 
ville kunne identificeres som værende skueværdier. Disse skal dog ikke ses som værende udslag for 
en manglende evne til at kunne se værdigrundlaget som udgangspunkt for organisationens 
grundlæggende antagelser, men ses som et tegn på en meget stærk fagkultur i denne organisation. 
Overordnet set har værdigrundlaget rodfæstet sig i organisationen, og der arbejdes ubevidst efter 
disse værdier på medarbejderniveau på trods af, at man faktisk tager afstand fra mange af disse. 
Dette skyldes lederens tilgang til, at værdierne skal afspejle det, som faktisk bliver gjort i 
organisationen, samt at man har taget værdierne ud af den projektmæssige kontekst og brugt dem 
andre steder, hvor medarbejderne ikke på samme måde har følt sig presset til at bruge dem. 
”Vi brugte rigtig meget energi på sammenlægningen allerede inden den blev vedtaget. 
Allerede da man snakkede om det var en mulighed begyndte vi fra ledelsen side at 
arbejde med handleplaner osv. og inddrage nogle forskellige værktøjer i et 
fællessamarbejde. Vi havde ligesom den indgangsvinkel er hvis vi ikke blev slået 
sammen, jamen så havde vi da om ikke andet lært noget af hinanden eller om 
hinanden som evt. kunne bruges senere” (Case3-skoleleder, ca. 11 min) 
Dette betyder altså at organisationskulturen i Case3 afspejles gennem værdigrundlaget, da disse 
værdier ubevidst bliver anvendt af medarbejderne i udførelse af deres arbejde. 
Der kan, trods afvigelser, altså konstateres at organisationernes værdigrundlag afspejler 
organisationskulturerne. De afvigelser som kan identificeres udspringer fra de fagkulturelle tanker, 
som eksisterer i organisationen og afspejler derfor fagkulturen og ikke organisationskulturen. 
Generelt kan der identificeres en individuel unik organisationskultur i hver af casene, som bliver 
afspejlet i organisationernes værdigrundlag. Disse unikke kulturer er med til at separere 
organisationerne fra hinanden, da disse har nogle temmelig faste og formelle rammer, der er med til 
umiddelbart at gøre det svært at skelne organisationerne fra hinanden.  
4.3 Identificering af de strategiske læringsmønstre i organisationerne 
Som nævnt tidligere i afsnit 3.2 kan der i organisationer sagtens identificeres flere strategiske 
mønstre, dog vil et af mønstrene have bedre betingelser og derved være dominerende. I dette afsnit 
vil der blive kigget på hvorledes de forskellige strategiske læringsmønstre kan identificeres i 
organisationerne. Efterfølgende vil det dominerende mønster blive identificeret. 
4.3.1 Radikal udnyttelse 
Skoleleder fra Case1 understreger, at et af kendetegnene ved organisationen i særlig grad er 
hierarkiet, som er klart og fast struktureret. Medarbejderne ved således nøjagtig, hvilke ledere de 
skal gå til med hvilke forespørgsler. Ledelsen er inde over alle beslutninger som bliver taget, eller 
forslag som skal udvikles i organisationen. I forbindelse med lukningstruslen, er organisationen i 
gang med en udvikling, der skal være med til at legitimere deres bevaring. Man har i den 
forbindelse valgt en ændring af værdigrundlaget for at stå stærkere i konkurrencen med de andre 
lukningstruede skoler i lokalområdet. Dette har gjort, at man fra ledelsens side har et skarpt øje til, 
hvad der sker rundt omkring i de nærliggende organisationer, for at man ikke sakker bagud i forhold 
i konkurrencen til dem. Lige præcis disse punkter omkring et klart formelt hierarki og tilpasning til 
nye organisationsmodeller og synet på de konkurrerende organisationer, er med til at anspore et 
radikalt udnyttelses mønster. Dette mønster kan ligeledes identificeres i både Case2 og 3.  
I Case2 slår også konkurrenceanskuelsen an. Her slås man om eleverne fra de omkringliggende 
skoler, og man forsøger derfor at holde et skarpt øje med sine ”konkurrenter”. Indtil videre anser 
man dog sig selv som værende førende i denne konkurrencesituation, men øjnene er stadig rettet 
mod konkurrenterne i frygt for at blive overhalet. 
Det er vigtigt vi bliver søgt af ressourcestærke elever fra de andre skolers distrikter. 
Vi har i år sikret os 100 % af alle i dette års børnehave årgang fra vores eget distrikt, 
og det er derfor vigtigt for at få fuldt udbytte af alle ressource at sikre os andre 
skolers elever, og sikre at de ikke få fat i vores. Det er den skarpe konkurrence som vi 
indgår i her i kommunen.” (Case2-skoleleder, ca. 18 min.) 
Derudover har man i Case2 en stærk socialiseringskultur. Selvom at radikal udnyttelse er 
kendetegnet ved en lav form for diversitet mellem medarbejderne, og Case2 for så vidt har en stor 
grad af diversitet i medarbejderstanden, så sørges der for i rekrutteringen, at man som ny får sig en 
lang socialiseringsproces, hvor man lærer at begå sig i organisationen og med sine medarbejdere. 
I Case3 bryster man sig ligesom i Case1 sig af et stærkt formaliseret hierarki, som medarbejderne er 
helt klart bevidste om. Medarbejderne føler dog ikke, at hierarkiet står helt så stærkt og formelt, 
som det bliver fremført af ledelsen, da tiltag og tilgange ofte bliver afveget eller gradbøjet, når der 
opleves modstand fra medarbejdernes side (Case3-medarbejder). Derudover kan der identificeres en 
mangel på incitament til, at man fra medarbejdernes side har lyst til at forsøge sig med risikofyld te 
projekter eller forandringer generelt. Dette manglende incitament skyldes i høj grad den 
fagkulturelle tankegang, der i særdeleshed hersker i netop Case3, hvor organisationen og 
medarbejderne er blevet påduttet at arbejde med et bestemt projekt, som går imod deres faglige 
hensyn.  
”Vi føler ikke det hænger sammen oven i hovedet på os, at lave noget vi ikke tror på 
og som er kommet og nærmest dikteret ovenfra.” (Case3-Medarbejder, ca. 6 min.) 
4.3.2 Moderat udforskning 
Dette læringsmønster bliver ligeledes identificeret i samtlige cases. Dette kan synes mærkeligt i 
form af, at netop Radikal udnyttelse og Moderat udforskning er modsætninger, når det kommer til 
synet på diversitet. Hvor Radikal udnyttelse forholder sig til en lav grad af diversitet, så er Moderat 
udforsknings forhold til diversiteten at denne skal være høj. Dette kan forekomme, da mønstrer 
sagtens kan identificeres i organisationer uden at disse har betingelser for at kunne være 
dominerende. 
I Case1 har man en tilgang der fremskynder at starte små projekter, som udvikler 
dagligdagsarbejdet fremfor de store revolutionerende tanker og tiltag. Derudover er evaluering en 
vigtig faktor i deres arbejde. Netop ledelsen sørger for hele tiden, at sikre sig feedback, både fra 
hinanden, men også fra de søsatte projekter for at finde frem til yderligere information omkring 
organisationen som eventuelt kan bruges til næste initiativ. 
I Case2 ser man ligeledes evalueringer som værende en vigtig del af ledelsesarbejdet. Det at følge 
op på projekter og tiltag, som er iværksat og evaluerer og ikke mindst bruger den feedback man 
måtte erhverve sig til yderligere udvikling af organisationen, bliver set som værende afgørende for 
organisationens videre udvikling (Case2-skoleleder+medarbejder). Derudover har man i netop 
Case2, som tidligere nævnt, en rekruttering, som generelt er med til at sikre en høj diversitet i 
medarbejderstanden. Dette er en klar strategi, som er lagt fra ledelsen. Man vil sikre dynamik og 
udvikling ved at have medarbejdere med forskellige tilgange og ideer til, hvordan jobbet kan 
udføres. Man ansætter derfor folk ud fra menneskelige kompetencer fremfor de faglige.  
”Det er ikke nemt at få fat i de gode lærer, de skaffes først og fremmest gennem et 
godt ry… Vi ansætter for det meste personalet på deres personligheder og deres 
”drive” og gnist. Hvis man finder en person med de rette personlige kompetencer så 
kan man altid efteruddanne sig til de faglige kompetencer.” (Case2-skoleleder, ca. 5 
min.) 
I Case3 har man en generel formaliseret adfærd for personalet. Der er generelle regler for, hvorledes 
personalet indgår i relationer til hinanden og regler for, hvilken adfærd, der ikke er accepteret som 
værende passende. Derudover ses der, at små forandringer i særlig grad vinder indpas fremfor de 
store forandringer. Dette skyldes den modstand som medarbejderne føler overfor det politisk 
initierede projekt. Ledelsen har derfor forsøgt at implementere nogle af projektets værdier i små 
hverdags ændringer, for på denne måde at få projektet ind under huden på medarbejderne. Også i 
Case3 ser man evaluering og læringen ved feedback og opfølgninger som værende ganske essentiel 
i arbejdet med videreudvikling af organisationen.  
4.3.3 Kollektiv udforskning 
I Case1 har man skabt en stor fælles vision omkring at ændre måden folkeskolen er tænkt på. Denne 
måde er ikke kun tænkt for organisationens egen skyld, men for at styrke hele samfundet som 
helhed (www.l-skole.dk). Derudover er der i organisationen, i medarbejder og ledernes øjne, skabt 
en hel unik organisatorisk identitet. Man føler, at måden man gør tingene på i netop denne 
organisation er enestående og ønsker at fremkalde en masse interesse om netop dette. 
”Måden vi driver skole på er ikke af hensyn til skolelederne eller lærerne, det er af 
hensyn til eleverne og samfundet generelt som vi syntes skal videre. Det kommer man 
gennem udvikling, nogen syntes sikkert at det kan vi lade kineserne om, det er jo 
meget oppe tiden, men her hos os der tager vi ansvaret og siger det er os selv der skal 
udvikle os og vores samfund.” (Case1-skoleleder, ca. 45min.) 
I Case2 har man med den unge alder og tilgang til den organisatoriske opbygning været med til at 
danne et særligt visionært syn på, hvorledes man kan arbejde med organisations- og 
samfundsudvikling. Man har blandt andet indført innovation som fast fag for eleverne, man har 
sørget for at efteruddanne medarbejdere i innovativlæring osv. Man har herigennem skabt et 
kollektivt syn på, at man ved at arbejde med anderledes udviklingsplaner og ideer, kan være med til 
at rykke måden samfundet tænker og arbejder med skolen på (www.herredsaasen.dk). Derudover 
kan der identificeres en suspendering af det formelle hierarki. Lederne skal selvfølgelig godkende 
de beslutninger, der skal tages, men de er sjældent direkte involveret i idefasen eller 
udformningsfasen. Her får medarbejderne frit lejde til at udvikle og videreudvikle deres egne ideer 
og forslag. Ledelsen bidrager således gerne med midler og ressourcer til studie-/inspirationsture, 
eller hvad medarbejderne måtte efterspørge for at komme videre med en god ide. 
”At skabe innovation kræver man har et fokus om at det vil man gerne, og at dette 
bliver italesat hele vejen igennem samtidig med at man har idé-kasketten på hele 
vejen igennem og ikke har sine sædvanlige hæmninger om hvad der kan lade sig gøre 
på igennem forløbet.” (Case2-skoleleder, ca. 41 min.) 
Derudover arbejdes der ud fra tanken om, at de individuelle tanker skal deles, således at den 
kollektive styrke og ideudarbejdning får bedst mulige kår for at trives. 
I Case3 har man dannet sig en yderst indelukket og ikke særlig åben identitet. Denne kommer til 
udtryk gennem en yderst intim stemning blandt medarbejderskaren, som er opstået ved, at man ikke 
har rekrutteret nye medarbejdere i organisationen de sidste 5 år. Dette bevirker at diversiteten 
mellem medarbejderne er særlig lav, da de så at sige, har socialiseret hinanden, og alle har indtaget 
de roller de ønsker at besidde i organisationen. Denne intime indelukkethed har været med til at 
danne en særlig og unik organisationsidentitet blandt medarbejderne, som igen kommer særligt til 
udtryk, når udvikling og ændringer skal finde sted.  
4.3.4 Radikal udforskning 
I Case1 er der fra lederens side en accept af de interne konflikter, som kan opstå, når man arbejder 
med forandringer og udvikling. Dette lader sig slå igennem i tilgangen til at lærere som måtte føle 
sig utrygge altid er velkomne til at søge ledelsen om hjælp til at overkomme denne utryghed eller 
sammen finde en måde, hvorpå læreren kan leve med denne utilfreds- og utryghed. De stærke 
individualister, som måtte være i organisationen, bliver af ledelsen beskyttet og får lov til at 
efterleve de tanker de måtte have til trods for ønsket om noget mere stabilt fra den øvrige 
medarbejderskare (Case1-medarbejder). 
I Case2 har man accepteret, at alle tanker og udviklinger er tilladte. Dette medfører selvfølgelig et 
ustabilt felt, som vil være ganske konfliktskabende. Der ligges op til, at de stærke individualister og 
ildsjæle i stor stil kan trives i organisationen (Case2-skoleleder). Ledelsen støtter, som tidligere 
nævnt, i særdeleshed op omkring tiltag og nye ideer. Blandt andet opstod tanken omkring 
innovation som fast undervisningsfag ved, at to lærere, som var meget optaget af arbejdet med 
innovation, og blandt andet havde deltaget ved flere kongresser, seminarer og kurser omkring dette, 
havde set hvorledes det kunne lade sig gøre i virkeligheden. Denne ide fik de udviklet og 
præsenteret for ledelsen, hvilket resulterede i at disse to lærere fik lov at oprette innovation som fag 
på skolen. Lærerne stod således selv for alt undervisning af både lærere og børn omkring dette 
”innovatorium”, som klasseværelset blev kaldt. Dette viser den lave ledelseskontrol, som er 
kendetegnet ved ledelsen i denne organisation. De konflikter man dog måtte opleve i et felt, som er 
så relativt ustabilt, er accepteret, og lederen tager dem gerne, hvis det er, hvad der skal til for at 
have en organisation med en sådan udviklingsprofil, som man ønsker. Skolelederen mener da også 
netop, at det er en af de ypperligste pligter for en skoleleder. 
”Der har været konflikter, både fra lærernes og forældrenes side. Der har blandt 
andet været nogle medarbejdere der har været en smule frustreret over de konstante 
ændringer og søgen efter nye ideer, men det er alt sammen noget jeg som leder må 
tage på min kappe, for hvis man vil rykke noget så koster det også noget.” (Case2-
skoleleder, ca. 25 min.). 
4.4 Identificering af det dominerende læringsmønster 
Selve identificeringen af det dominerende læringsmønster er umiddelbart svær. Her må hændelser, 
tilgange og tanker sammenlignes, for på denne måde at kunne afgøre, hvilke læringsmønstre der har 
de bedste kår for at trives. 
4.4.1 Case1 
I Case1 sås det, at diversiteten mellem medarbejderne generelt set er lav. Udgangspunktet for denne 
lave diversitet skal findes i, at medarbejderne i stor stil er styret af de fagkulturelle tanker, som 
omgiver skolefeltet. Derudover så er hele organisationens tilgang til arbejdet med udvikling 
rodfæstet i et konkurrencelignende forhold, hvor arbejdet med udvikling udelukkende sker på 
baggrund af en frygt for lukning. Man har i den forbindelse sørget for at udvikle sig i takt med 
andre skoler i lokalområdet, og samtidig været uhyre på vagt overfor, hvilke tiltag de andre 
”konkurrenter” på området har iværksat. De tiltag man selv har arbejdet med har været tiltag, der 
allerede har været arbejdet med andre steder, og man har i den forbindelse, loyalt mod 
organisationen og dennes fagkultur, kunne forsøge at implementere disse tiltag. Derudover ses der 
en ledelse som står utrolig stærkt i organisationen og som ønsker en klar styring og stærk position. 
Disse tendenser er alle nogle, som understøtter det radikale udnyttelsesmønster.  
De andre mønstre var som vist i afsnittet ovenover også repræsenteret, men med det store fokus, der 
var på ledelsens rolle, og den indvirkning som denne har haft på de tiltag som er foretaget i 
organisationen, kunne det kollektive læringsmønster samt den radikale udforskning, udelukkes som 
værende de dominerende. Det moderate udforskningsmønster havde mange punkter, som kunne 
tolkes som det dominerende, dog anskues der i casen en relativ lav diversitetsgrad hos 
medarbejderne, som gør, at dette læringsmønster heller ikke kan identificeres som det dominerende. 
4.4.2 Case2 
Case2’s rekrutteringspraksis har spillet en afgørende rolle for, hvilket læringsmønster der 
dominerer. Man har i denne organisation en rekruttering, som mønter sig på at sikre de bedst mulige 
personlige profiler til organisationen. Man går ikke udelukkende efter medarbejdernes faglige 
niveauer, da dette ville kunne tillæres senere, men efter de personlige profiler, som man mangler 
eller ved vil fungere i organisationen. Dette har været med til at skabe en høj grad af diversitet 
blandt medarbejderne, da forskellige faglige baggrunde og personlige tilgange bliver rekrutteret. 
Samtidig opleves der en høj grad af evaluering på både tiltag, men også generelt i relationerne 
ledermedarbejder og medarbejderleder. Disse evalueringsprocesser skal være med til at kunne 
sikre, at den viden som er blevet generet i organisationen faktisk også kommer ud til alle 
medarbejdere. Den vidensdeling som her kommer til at opstå, ikke bare blandt lederne, men også 
medarbejderne i mellem, er vigtig for læringsmønstrets bestemmelse. Disse hovedpunkter 
understøtter alle det moderate udforskningsmønster i at være det dominerende. Selvom der i 
organisationen kan observeres en række markante revolutionerende tiltag, som strider med det 
moderate mønster, så ses det, at fokus på udviklingen ellers er på de helt basale daglige og 
velkendte ting (Case2-medarbejder). 
Den høje diversitet, der er opstået via rekrutteringsstrategien, er med til at udelukke både det 
kollektive udforskningsmønster og den radikale udnyttelse, da disse er drevet af en generel lav 
diversitet. Den radikale udforskning foreskriver, at der her vil kunne foreligge et relativt højt 
konfliktniveau i og med, at de stærke individualister vil have gode kår indenfor dette mønster. Dog 
har rekrutteringen sikret, at dette konfliktniveau ikke i tilpas stor grad har været til stede. Samtidig 
så dyrkes udforskningen ikke udelukkende hos individualisterne, men af alle individerne i 
organisationen, hvilket kommer til udtryk i de innovationscamps, der afholdes i løbet af året, hvor 
alle medarbejdere i organisationen deltager. 
4.4.3 Case3 
I Case3 har man ikke haft udskiftning i personalestanden de sidste 4 år, hvilket har været med til at 
sætte sine spor i det dominerende læringsmønster. Dette har gjort diversiteten lav, da medarbejderne 
så at sige har socialiseret hinanden uden at få inputs udefra. Dette har også været med til at skabe en 
indelukkethed overfor omverdenen og en selvfedhed, som bunder ud i, at man anser sig selv som 
værende det vigtigste. Dette syn har også været med til at danne en, for medarbejderne, unik 
identitet i forhold til lokalområdet og i forhold til organisationen generelt. Medarbejdere og ledere 
anser således deres tiltag i arbejdet med inklusion af en ny afdeling, som værende ganske 
banebrydende. Lederen anser lederkonferencer osv. som tidspild, da dennes organisation allerede 
arbejder med alle de tanker, der snakkes om på sådanne konferencer, man har dog ikke 
nødvendigvis italesat dem på samme måde. 
”… man har altid arbejdet med tingene, men sjældent sat ord på dem. Man gør tit 
tingene meget store ved at italesætte dem, selvom de slet ikke er det… Jeg tager 
sjældent til konferencer, netop af den grund at man blot italesætter små ting og gør 
noget stort ud af det. Det føler jeg ikke man som organisation får noget særligt 
brugbart ud af.” (Case3-skoleleder, ca. 3 min.) 
Dette kan henvises til den kollektive udforskning som værende det dominerende læringsmønster. På 
trods af at skolelederen i Case3 udviser en høj grad af strategisk planlægning i visse sammenhænge, 
så kan medarbejderne ikke føle dette. Disse oplever i langt højere grad en ren uformel tilgang fra 
lederens side (Case3-medarbejder). 
Netop dette med graden af formaliseringen har været afgørende for, hvilket læringsmønster, der er 
det dominerende. Selve formaliseringsgraden af både hierarkiet og den overordnede strategi, har 
været med til at bestemme det dominerende mønster. Ledelsen selv mener, at have en klar 
formalisering i organisationen. Medarbejderne derimod føler, at disse planer let kan blive bøjet eller 
afveget fra, hvis der skulle komme et mindre pres eller afvigelse fra medarbejderne i 
organisationen. Medarbejderne føler således, at formaliseringen og hierarkiet i et vist omfang kan 
anspores som værende relativt lavt, hvilket blandt andet har været afgørende for, at den radikale 
udnyttelse ikke er blevet det dominerende læringsmønster. 
Kapitel 5: Konklusion 
Første del af konklusionen vil diskutere i hvilket omfang de opsatte hypoteser kan identificeres. 
Herefter bliver den overordnede problemformulering besvaret. 
5.1 Hypotesegennemgang 
- I en organisation med stærke fagprofessioner, må organisationskulturen være stærkt præget 
af fagkulturen. Dette må forventes at sætte sit aftryk i den udforskning og nye tiltag der 
finder sted i organisationen, således at store initiativer og tiltag ikke vinder indpas. 
Den høje faglighed som styrende indenfor folkeskoleområdet kan tydeligt spores i 
organisationernes værdiggrundlag. Der bliver her understreget vigtigheden i at højne det faglige 
niveau i organisationen og sikre børnenes trivsel og udvikling. Disse værdigrundlag afspejler 
generelt organisationernes kulturelle tilgang i og med, at de værdier som disse bygger på faktisk kan 
ses gennemført i organisationerne. Denne høje grad af fagprofessionelle tanker udgør dog ikke 
umiddelbart en trussel for, at der kan ske udforskning i organisationen. Det kan her anspores, at alle 
3 cases har arbejdet med udforskning og udnyttelse og er herigennem også kommet frem til en 
række tiltag, der har været med til, på den ene eller anden måde, at hjælpe organisationen med de 
udfordringer denne har stået over for. Man har ikke været bange for at sætte et højt ambitionsniveau 
i organisationerne, hvilket også kan afspejles i værdigrundlagene, som alle udspringer af tanken 
omkring at få den danske folkeskole op på et højere niveau således, at vi kan måle os med de bedste 
folkeskoler i verden. Derudover ses det blandt andet, at man i Case2 har fået indført nogle store 
initiativer, både i undervisning, men også måden at tænke skolen som et ”brand” på. De øvrige 
skoler har ikke umiddelbart samme store initiativer kørende, dog ses det blandt andet, at man i 
Case1 har nytænkt hele organisationens grundlag, hvilket for organisationen må siges at være et 
temmelig stort initiativ. Samtidig begyndte man i Case3, temmelig atypisk og tidligt i forløbet, at 
sammensmelte to medarbejderskarer i to afdelinger, der umiddelbart så ud til at skulle 
sammenlægges. Dette har også i den enkelte organisation været et stort og temmeligt 
revolutionerende initiativ, som har været med til at generere ny viden til medarbejderne omkring, 
hvordan man kan gribe forskellige jobsituationer anderledes an. 
Fagkulturen afspejler sig i høj grad i organisationsværdierne og organisationskulturene. Dette 
bevirker dog imidlertid ikke, at større initiativer og tanker ikke kan blomstrer i organisationerne så 
længe disse tiltag og initiativer tager udgangspunkt og formuleres i tråd med den kultur som 
forefindes i organisationen. 
- Denne fagkultur må føre til at udforskningen i organisationen oplever en afstandstagen til 
udefrakommende ideer og tanker, da de forandringer der vil finde sted har sit udspring i 
fagprofessionstankerne. 
Alle de interviewede skoleledere havde samme ”bottom-up” tilgang til, hvorfra udforskningen 
udspringer. De anså alle, at udforskningen måtte udspringe fra medarbejderne, da det er her den 
reelle viden omkring organisationen ligger. De anerkender hermed, at frontpersonalets betydning 
for udviklingen af organisationen giver personalet en fordel i udforskningen, da denne således 
kommer til at udtrykke deres fagprofessionelle tanker. Derudover ser vi en lederstand i folkeskolen, 
hvor 98 % af alle skoleledere er uddannet skolelærere (www.uvm.dk). Dette kan også have en klar 
betydning for, hvorledes ledelsen anskuer medarbejdernes vigtighed i arbejdet med udforskning og 
ikke mindst, når de vurderer vigtigheden af fagkulturen i organisationen. Da lederne selv har en 
uddannelse, der har rod i denne fagkulturelle tankegang, vil det kunne være svært at se særlig langt 
udover denne. Det ses blandt andet i synet fra skoleleder i Case1, der taler om vigtigheden i, at 
medarbejderne spiller med på de tiltag, som foretages i organisationen. For uden medarbejderne vil 
tiltagende ikke kunne realiseres. Ved uddybningen af hvorledes dette sikres, blev det understreget, 
at det var ved at lytte til deres krav og imødekomme de forventninger de stillede til ledelsen og 
organisationen (interview1). Samtidig snakker Skoleleder i Case3 om vigtigheden i at være loyal 
overfor sine medarbejdere, så disse føler, at man spiller sammen og undgår stridigheder, der kan 
være med til at hæmme organisationens udvikling (Case3-skoleleder). 
Det kan klart anspores, at den udforskning som måtte forefindes i organisationer tager 
udgangspunkt i de fagprofessionelle tanker. Dette skyldes dels den position og det ansvar som 
pålægges medarbejderne i udforskningen fra ledelsen, og dels også de store faglige relationer, som 
deles af ledere og medarbejdere. 
- De tætte faglige bånd i organisationerne vil være med til at kunne danne en indelukkethed i 
organisationerne, hvilket vil være med til at holde udefra kommende tanker og tendenser 
ude. Denne indelukkethed og det stærke fagprofessionelle tilhørsforhold, vil også være med 
til, i organisationernes perspektiv, at danne unikke organisationskulturer. 
Ledersynet om at udviklingen skal komme indefra i organisationen, er med til at danne en række 
identiteter i organisationerne om at disse er særlig unikke og helt igennem specielle. Denne tilgang 
er med til at få medarbejderne til at føle, at netop deres organisation er helt igennem særlig og ikke 
kan varetages eller tænkes bedre af andre. Kigger man på organisationernes tilgang til modtagelse 
af udefrakommende inputs til udforskningen og udnyttelsen, så dannes der et noget mere nuanceret 
billede af organisationerne. Case1 tager sig ikke af de udefrakommende tendenser. Denne har mere 
travlt med at få sine egne tiltag ført igennem, mens hovedfokus ikke ligger på at tabe terræn i 
konkurrencen med de øvrige skoler i området. Man har her fuldt fokus på at følge med de tendenser 
og trends, som måtte dukke op inden for skolefeltet, og bekymringerne omkring inputs andre steder 
fra bliver derfor, som sagt, ikke set som synderlig relevante. I Case2 har man i langt højere grad 
søgt inputs udefra og har i den forbindelse valgt de tiltag som medarbejderne og ledelsen syntes 
passede bedst til deres organisation. Man anser her nødvendigheden i at søge inspiration fra 
udefrakommende for at kunne rykke sig, og på den måde også få forbedret samt udbredt sit ”brand” 
i højere grad. I Case3 har man fået alle sine inputs til arbejdet med udforskning udefra, og man har i 
den forbindelse forsøgt sig med en række tiltag, der dog har mødt del modvilje hos medarbejderne. 
Der kan dog også anskues en række tiltag, som faktisk har vundet indpas hos medarbejderne som 
f.eks. det tidligere nævnte arbejde med sammensmeltningen af to afdelinger. 
På trods af en ellers meget tætlukket og unik beskuet organisationskultur, så kan organisationerne, 
med en enkelt undtagelse, ikke blive set som decideret indelukkede i forhold til inddragelsen af nye 
tiltag. Dog ser man, at de udefrakommende tiltag, som inddrages i organisationen, alle bruges med 
udgangspunkt i den fagkulturelle kontekst, hvilket kan være med til at bevirke en form for 
sporafhængighed i den udforskning, som måtte finde sted. 
- Skoleledelsens og medarbejdernes syn på egen unikke organisationskultur, er med til at der 
kan observeres en forskellighed i arbejdet med udforskning og udnyttelse, samt den 
organisatoriske personaleledelse, der eksistere i de enkelte organisationer. 
Alle 3 cases arbejder ud fra et værdigrundlag, som har en klar ambitiøs holdning til arbejdet med 
udforskning. Dog kan det anspores, at disse ambitiøse tilgange ikke bliver effektueret i helt samme 
omfang som værdigrundlaget lægger op til. Dog uden at man af den grund kan snakke om dette som 
værende en skueværdi, da man faktisk arbejder ud fra tanker, som ligger i værdigrundlaget. Den 
manglende effektuering af ambitionerne i værdigrundlaget kan til dels tilskrives de læringsmønstre, 
som dominerer i organisationerne. Nogle af disse læringsmønstre har i særlig grad en hæmmende 
effekt på den udforskning man ønsker i organisationen. Nogle af punkterne, som i særliggrad er 
med til at diktere det dominerende læringsmønster, og som herved bliver hæmmende for 
organisationens udforskningsønske, er diversiteten blandt medarbejderne og synet på hierarkiet i 
organisationen. Der kan identificeres, både i Case1 og Case2, en yderst lav diversitetsgrad blandt 
disses medarbejdere. Dette har været med til at hæmme udforskningsgraden betydeligt i forhold til 
deres værdigrundlag, hvor udforskning og udnyttelse ellers spiller en stor rolle. Samtidig blev 
hierarkierne anskuet på to helt forskellige måder. I Case1 var der et stærkt formelt hierarki, som 
ønskede deltagelse i alle aspekter af udarbejdelse og idekreation, mens man i Case3, fra ledelsens 
perspektiv, havde samme strategisk planlægning, så mærkede medarbejderne det ikke på samme 
måde og følte et mere uformelt arbejdsmiljø og et hierarki, som ikke var tilnærmelsesvis stærkt. I 
Case2 derimod har man en høj grad af diversitet, og her kan man i højere grad identificere, at 
udforskningen, som den bliver nævnt i værdigrundlaget, bliver opfyldt. Dette kan skyldes det 
faktum, at denne skole er nybygget og derfor ikke på samme måde som de øvrige har haft samme 
arbejde med at ændre gamle kulturtilgange og medarbejderopfattelser, og hermed nemmere har 
kunnet fremme det læringsmønster, der passer til værdigrundlaget, og dermed 
organisationskulturen. 
Der kan anskues en hvis forskel i organisationsværdiernes tilgang til udforskning og det 
læringsmønster, som har kunnet spores i organisationerne. Dette skyldes blandt andet 
skolelederenes manglende evne og/eller mod til at kunne fremskønne et andet og mere 
tilfredsstillende læringsmønster, som blandt andet ville kunne opnås gennem anderledes tilgange til 
arbejdet med den organisatoriske personaleledelse. Dette kunne f.eks. være rekrutteringsstrategier, 
socialiseringsmønstre mm. 
5.2 Problemformuleringsbesvarelse 
Den overordnede problemformulering lød: 
Hvorledes bidrager skoleledelsens tilgang til organisatorisk personaleledelse 
udforskningen og udnyttelsen i organisationen 
Projektet er bygget på 3 casestudier, der har haft hver deres tilgang til arbejdet med udforskning og 
udnyttelse. På trods af de forskellige tilgange, så er der faktisk en del som binder disse sammen. I 
første omgang er der ikke nogen umiddelbar tvivl om, at de stærke faglige bånd er med til at binde 
de tre, trods alt, meget forskellige organisationer sammen. Derudover har de alle den tilgang til 
arbejdet med udforskning, at det skal ske hos medarbejderne, og at det ikke er noget, man som leder 
selv kan udlede eller drive frem. Dette har haft en stor betydning for den udforskning, som har 
fundet sted, da denne dybest set er udsprunget fra den fagprofessionelle tilgang. Dette har været 
med til at skabe en form for sporafhængighed i udforskningen. I Case2, hvor nogle enkelte projekter 
har afveget fra dette, ses det, at det har været efteruddannede medarbejdere, som har stået for 
dyrkningen af ideen og udnyttelsen af denne. Det kan derfor stadig antages at det er de 
fagprofessionelle tanker, der ligger til grund for den udforskning og udnyttelse der finder sted i 
organisationen. Dog har disse fagprofessionelle tanker ikke udelukket større tiltag og tendenser i at 
blomstre frem i organisationerne, dog ses det, at tankerne har sit udgangspunkt eller sympatiserer 
med de fagprofessionelle tanker, der er dominerende i organisationerne. 
Det blev også anskuet, hvorledes organisationskulturen bygger på de organisatorisk fremsatte 
værdier. Disse værdier bliver i store træk udlevet i organisationen og afspejler derpå 
organisationens kultur. Kulturen og værdierne viser sig, på visse områder, at være med til at påvirke 
den udforskning og udnyttelse, som finder sted i en negativ retning. Dette skyldes for det første, at 
den fagprofessionelle tilgang skaber sporafhængigheden i den udforskning, der finder sted. For det 
andet er de unikke organisationskulture med til at skabe en indelukkethed og selvfedhed i 
organisationen, der ydermere er med til at vanskeliggøre at udefrakommende tanker kan vinde 
indpas. Dette er med til at skabe problemer for frembringelsen af den ønskede udforskning og 
udnyttelse og bliver yderligere fastholdt af ledernes manglende evne til at kunne fremskønne et 
specifikt dominerende læringsmønster, som i et mere passende omfang vil kunne passe på 
organisationskulturens tilgang til arbejdet med udforskning.  
Der er særligt blevet identificeret to elementer, som har været afgørende for frembringelsen af et 
dominerende læringsmønster indenfor casestudiernes område. Dette har været 
rekrutteringsstrategierne, som er med til at bestemme diversiteten i personalesammensætningen og 
den hierarkiske styring af organisationen, som blandt andet har været med til at bestemme 
formaliseringsgraden i organisationerne. Der har i casestudierne kunnet identificeres en forskel i, 
hvorledes den kulturelle tilgang har været til disse elementer og, hvorledes dette har stemt overens 
med det dominerende læringsmønsters. Denne forskel har blandt andet skyldtes forskellige syn på 
ledelsens rolle i organisationen og en ledelse, som har været alt for direkte involveret til at kunne 
efterleve de fremsatte værdier til fulde, hvilket har vakt frustration hos medarbejderne. 
Skoleledelsens tilgang til organisatorisk personaleledelse kan være med til at opfylde de stigende 
krav til udforskning og udnyttelse. Dette gøres ved at være aktivt involveret i fremkaldelsen af et 
dominerende strategisk læringsmønster, som måtte passe til den pågældendes organisations værdier 
og kultur. Dette kan ske ved at sikre den rette organisatoriske personaleledelse, som blandt andet 
kan fokusere på rekrutteringsmønstrene og formaliseringsgraden i organisationen, således at 
diversiteten, arbejdstilgangen og adfærden tilpasses det ønskede læringsmønster. 
Formaliseringsgraden skal derudover være med til at frembringe den ønskede tilgang til hierarkiet i 
organisationen. Derudover skal den organisatoriske personaleledelse være med til at påvirke, hvor 
udforskningen finder sted i organisationen (kollektivt eller individuelt). Netop diversitet og 
formaliseringsgraden, er de, i projektet, to væsentligste elementer for bestemmelse af det 
dominerende læringsmønster. Diversiteten kontrolleres blandt andet gennem netop 
rekrutteringsstrategien, men også gennem socialiseringsprocesser i organisationen. 
Formaliseringsgraden sikres gennem den strategiske planlægning i organisationen, som f.eks. 
kodefikseret adfærd og sikring af legitimitet. Disse organisatoriske justeringer er op til den enkelte 
skoleleder at håndtere, således at det ønskede dominerende læringsmønster får så gunstige forhold 
så muligt og herved kan fremskønne udforsknings -og udnyttelsesgraden. Skoleledelsen kan således 
både være hæmmende og fremmende for den udforskning og udnyttelse som måtte finde sted i 
organisationen. Hæmmende ved manglende evne til frembringelse af et dominerende 
læringsmønster, i overensstemmelse med organisationens værdier og kultur. Fremmende ved en 
succesfuld fremkaldelse af et dominerende læringsmønster i overensstemmelse med værdier og 
kultur.  
  
5.3 Perspektivering 
Projektets konklusion er således bygget om de tre udførte case-studier. Dette betyder dog ikke, at 
man ikke kan bruge resultatet som et generelt pejlemærke indenfor folkeskoleområdet. For det 
første bygger projektet blandt andet på Bent Flyvbjergs tilgang til arbejdet med case-studier som 
værende en metode, hvorpå man kan opnå en generel viden omkring et felt. For det andet bygger 
projektet også på Kurt Klaudis forståelse af folkeskolefeltet som værende et relativt generelt felt, 
hvori organisationerne divergerer sig ganske lidt fra hinanden. Dette betyder, at resultat således ikke 
kun er sigende for de valgte cases, men også kan være sigende for feltet generelt. 
De mest markantsigende ting i projektet må være, at man, til trods for divergerende tilgange til 
arbejdet med udforskning og udnyttelse, til stadighed finder, at de samme konflikter, der kan 
identificeres mellem ledere og medarbejdere i arbejdet med denne udforskning og udnyttelse. Dette 
skyldes blandt andet ledernes fælles manglende evne til at fremme et læringsmønster, som ligger i 
forlængelse af organisationens kultur og medarbejdernes fagprofessionelle tanker. Der kan være 
masser af forklaringer på, hvorfor billedet har tegnet sig sådan. En af forklaringerne kan nok findes 
i ledernes fælles baggrund og dermed ens ”baggage”, 98 % af alle skoleledere i Danmark er 
uddannet skolelærere (www.stm.dk) og efter indførelsen af skolelederuddannelsen, som er en 
diplomuddannelse, har langt de fleste ledere også samme teoretiske ledelsesfundament til udførelse 
af jobbet. 
Samtidig er folkeskolefeltet også et felt, der, som tidligere nævnt, er udsat for et krydspres i arbejdet 
mellem de fagprofessionelle medarbejdere og NPM-initierede reformer og tiltag. Lederne har derfor 
et stort opmærksomhedsfokus på netop at få disse modsatrettede tilgange til at harmonere og 
sameksistere. Dette har naturligvis også indvirkning på arbejdet med den organisatoriske 
personaleledelse, da fokus fra ledelsen i højere grad øjner mod de administrative og strategiske 
opgaver, som f.eks. politisk interaktion og økonomisk planlægning, for at kunne leve op til 
krydspresset. 
Det er viden som denne, der medregnes i kommende reformer og tiltag indenfor folkeskoleområdet. 
Det blev senest vist under forårets lærerkonflikt, hvor vigtigt det er at inddrage lærerne og de 
fagprofessionelle synspunkter og tanker i udarbejdelsen af reformer på folkeskoleområdet. For som 
projektet her også viser, så giver en sådan tilgang godt nok en generel sporafhængighed i de 
tilgange og tiltag som således foretages, men samtidig kan nye tanker sagtens vinde indpas, så 
længe de bunder i medarbejdernes tilgang til lærerfaget og en hævning af den faglige og 
menneskelige gevinst.  
Samtidig kan man generelt set perspektivere dette projekt til andre fagprofessionelle forhold som 
f.eks. sundhedsområdet, hvori fagprofessionalitet også har en stor rolle (Pedersen 2010, p77). Man 
kæmper også her med krydspresset mellem fagprofessionaliteten og NPM-tilgangene, da man her 
har forsøgt at løse disse problemer ved at ansætte ledere med en akademisk lederuddannelse, for at 
sikre de ledelsesmæssige kompetencer (Gaarsmand & Jacobsen 2003, p181). Dette har dog været 
med til at skabe en stadig større opsplitning på eksempelvis hospitalerne mellem sygepersonalet og 
ledelsen (www.djoefbladet.dk). Sygepersonalet arbejder generelt mod ”DJØF’iseringen”, som 
finder sted på ledelsesgangene, altså akademisk uddannet ledelsespersonale, der udarbejder 
løsnings- og arbejdsforslag til de fagligt udlærte medarbejdere. Man har også her set 
demonstrationer og oplever stadig modarbejdelse af disse effektiviseringstanker, der helt og holdent 
modarbejder personalets faglige og menneskelige syn.  
En sådan opsplitning er ikke ønskværdig for noget område, og man bør derfor tage hensyn til og 
indarbejde de fagprofessionelle hensyn der måtte forefindes, for på denne måde at sikre de mest 
gunstige forhold for både udviklingen af organisationen og medarbejdernes medvilje til sikringen af 
udviklingen. 
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Kapitel 6: Bilag 
6.1 Interviewguide til skoleleder 
1. Innovationskravet 
a. Hvem kommer det fra 
b. Hvor ambitiøse er målene der kommer? (Kan de lade sig gøre eller er de for store?) 
2. Organiseringen 
a. Hvad er der konkret blevet gjort for at ”gøre klar” til innovation? 
i. Gribes almindelige projekter ligesådan ad? 
b. Hvordan har medarbejderne spillet med? 
i. Konflikter? 
1. Hvilke, og i forbindelse med hvad? 
2. Hvordan er disse blevet løst? 
3. Samme måde som almindelige konflikter? 
3. Ledelsen 
a. Hvor meget har du som leder været indblandet i processen (Hands-on/hands-off)? 
b. Hvordan leder du i hverdagen (Er det samme tilgang)? 
c. Hvor meget havde du inden i gik i gang regnet med at være involveret? (har det taget 
mere tid end først antaget) 
4. Skabelse af innovation 
a. Hvor syntes DU at innovationen faktisk bliver skabt? (I projekter, i hverdagen, bliver 
den skabt af lederne samler viden sammen, eller ved at medarbejderne interagere 
osv.) 
b. Hvorfor syntes du det hænger sådan sammen? 
5. Hvad betyder ledelse egentlig for innovationen? 
a. Hvad bidrager du med som leder i en innovationsproces? 
b. Kunne du erstattes af en ikke administrativ medarbejder? 
- Hypotetisk tænkning: Kunne der opstå brugbar innovation uden ledelse? 
o Hvorfor evt. Hvordan 
 
 
6.2 Interviewguide til medarbejder 
1. Forberedelsen til innovationsarbejde 
a. Hvordan har i medarbejdere forberedt jer på arbejdet med innovation? (organiseret 
jeres arbejde) 
b. Hvem har deltaget 
c. Noget i/du føler er gået udover jeres egentlige/andre arbejdsopgaver 
i. Hvad er blevet nedprioriteret af jer? 
2. Skabelse af innovation 
a. Hvordan mener du at innovation opstår i folkeskolen? 
b. Hvorfor er det sådan? 
3. Bidraget til innovationsprocessen 
a. Hvad føler du i medarbejdere bidrager med til innovationsprocessen? 
b. Hvorfor inddrages i/Hvorfor vælger i at deltage? (Hvorfra opstår kravet?) 
4. Ledelsens bidrag 
a. Hvorledes føles bidraget? 
b. Hvad ville det betyde lederen ikke var der direkte? 
c. Hvorledes har ledelsen forsøgt at inddrage medarbejderne 
5. Ledelsens tid 
a. Er der mistet tid ift. Andre ledelses opgaver? 
b. Hvordan mærkes det og hvilke områder føles nedprioteret? 
6. Konflikter i arbejdet med innovation 
a. Hvilke, og i forbindelse med hvad? 
b. Hvorledes er disse grebet an? 
c. Samme måde som andre typer konflikter? 
d. Hvorledes kunne dette være gjort anderledes (mere effektivt, mere ønskværdigt) 
 
 
  
6.3 Case1-medarbejder interview 
Interview foretaget d. 07-05-2013 
IP = Interview Person 
CGC = Interviewer 
CGC: Til at starte med vil jeg gerne høre lidt om hvordan i som medarbejdere selv har 
forberedt jer på arbejdet med innovation og hvordan i ligesom er blevet forberedt fra 
ledelsens side. 
IP: Jamen til at starte med havde skoleledelsen og bestyrelsen jo valgt at der skulle sættes en ny 
dagsorden og en ny kurs for skolen. Vi som lærer blev en den forbindelse inddrage således at vi fik 
lov at komme med nogle få indspark til hvad det var vi gerne så skolen skulle arbejde med. Generelt 
set har det ikke ændret det store i måden vi gør tingene på her på stedet. Det er egentlig stort set det 
sammen som før vi fik lavede disse nye tiltag. Så jeg syntes egentlig ikke vi medarbejdere har 
forberedt os på noget særligt, det som vi måske oplever lidt mere af, det er der er flere praktiske 
arrangementer for børnene. Sådan projekt og emne uger, virksomhedsbesøg, både her på skolen og 
så hvor klasserne tager ud til lokale virksomheder osv. Men vi som lærer har jo hele tiden tænkt på 
udvikling og tænkt i nye baner og nye måder at gribe tingene an på. Det er bare ikke så tit at der 
bliver lagt mærke til den slags ting fra ledelsens side. 
CGC: Nu sagde du at i har kunne komme med indspark til de her nye tiltag, hvem har 
ligesom aktivt deltaget i det? 
IP: Jamen det har hyppigst været os der sidder i innovationsudvalget (IU) som har deltaget og er 
blevet spurgt. Der var også en dag eller to lige i begyndelsen hvor alle medarbejdere ligesom var 
samlet og vi alle kunne komme med indspark, men det var ikke den store succes. Derudover er 
ledelsen ofte kommet med nogle nye ideer og tanker som de har hentet udefra. 
CGC: Hvorfor var det ikke den store succes? 
IP: Jamen altså folk kunne ikke helt se meningen med at skulle slæbes væk hjemmefra en helt dag 
for at lave nogle øvelser og samværslege, og ellers hjælpe til med at få disse nye ”ydre” tiltag til at 
se ud som om de var fæstnet hos dem. Altså der ingen tvivl om, at vi medarbejdere er rigtig glade 
for at skulle udvikle og finde på nye ting. Men altså når det sker på en så relativ tynd baggrund som 
”blot” at skulle se pæn ud udadtil så kan vi lærer altså godt bruge vores tid på noget andet og bedre. 
Og vi er ikke i tvivl om at det her projekt, udelukkende er til for at vise os overfor politikkerne. Vi 
kan jo mærke at intet er ændret i vores dagligdag som sådan. Det kunne langt de fleste også godt 
mærke eller hvertfald se hvor bar hen ad på de her ”work-shops”, eller hvad man skal kalde dem. Så 
aktiviteten og interessen var begrænset på alle leder og kanter. 
CGC: Så det vil sige, i føler ikke i har bidraget med noget til den her innovationsproces? 
IP: Jo da. Altså vi har som sagt hele tiden arbejdet med udvikling og har hele tiden været 
interesseret i at finde på nye ideer og veje. Så på den front har vi jo bidraget med det som vi plejer. 
Men det har også været en hel del. For at skabe udvikling i en skole, syntes jeg sådan helt privat, så 
skal der være medarbejdere der arbejder for ideen, og også helst udvikler ideen. Ledelsen som 
sådan har så travlt med andre ting at de nogle gange løfter sig lidt for højt over selve dagligdags 
”skolearbejdet”, altså det som går ud på at sikre vi får nogle oplyste selvstændige individer som er 
godt klædt på til livet og den fremadrettede uddannelse. Man kan godt mærke de som ledere nogle 
gange tænker lidt mere i kroner og øre eller på hvorledes man måske kan gøre nogle ting smartere, 
hurtigere osv. der er vi her på skolen rigtige gode, og hvis man må sige sådan, nok også bedre end 
mange andre, til ligesom at sige STOP. Nu går den ikke længere, nu begynder i simpelthen at pille 
ved nogen ting der ikke kan skæres væk, eller effektiviseres. Der har vi nok været mest synlige i det 
her projekt, vi har kommet med ideer fra IU som er blevet videreudviklet og som lederne måske så, 
når beslutningerne har skulle tages har vinklet, eller under bemidlet, der har vi været gode til at få 
en dialog og en kommunikation her på skolen der gør at vi ligesom kan bakke hinanden op. For vi 
kan jo godt forstå ledelsen tænker som den gør. Så det er jo ikke for at være efter den vi puster os 
op, og det ved de også godt, det er jo netop for at kunne bidrage til det indblik de nogle gange 
mister i hvor lang tid ting f.eks. tager eller koster.  
CGC: Altså de her ideer du snakkede i udviklede i IU, hvordan opstår de? 
IP: Hmm… Ja det er jo lidt forskelligt. Altså for det meste så opstår ideen faktisk på nogle af de 
udviklings dage vi holder. Det er ligesom en slags møde dag hvor vi brainstormer nye ideer og hvor 
de øvrige medarbejdere er kommet med indspark til ideerne og brainstormningen. Hvis vi kommer 
på sporet af noget som vi syntes lyder godt, så kan vi f.eks. finde på at indkalde den pågældende 
medarbejder der er kommet med ideen og forsøger ligesom at komme videre med tanken eller 
retningen og så til sidst har man et prototype oplæg som vi så ligesom skal fremlægge for ledelsen. 
Det er så op til dem om vi må gå videre med det eller ej. Det er faktisk temmelig irreterende at de 
skal bestemme over hvad vi skal gå videre med, for de risikere jo at bortkaste et RIGTIG godt 
projekt som måske ikke lyder godt i prototypen, men som med en del arbejdet kan komme til at se 
lovende og godt ud. Men her der mener ledelsen altså at de skal bestemme. Det er temmelig 
hovedløst og det har vi og navnlig jeg fortalt dem flere gange. 
CGC: Hvad betyder det ligesom for udviklingen på skolen, synstes du, at ledelsen indtager 
den rolle? 
IP:  Jamen det er da med til at bremse den, det er jeg ikke i tvivl om. Men altså på anden side, hvis 
man skal se det fra deres perspektiv kan jeg da godt forstå at de gerne vil have en føling med hvad 
det er der bliver brugt tid og ressourcer på. Det er jo ikke ressourcer vi har flest af her. Men der er 
vores skole jo generelt bare noget sig  selv. Det med at vi er så gode til at kommunikere på alle 
leder og kanter. Gør jo at vi faktisk ofte finder en meget god løsning på konflikter og 
uoverensstemmelse. Men der er jo ingen tvivl om at hvis vi i IU fik lov til bare at tordne derudaf 
med udvikling af projekter og ideer så ville der nok komme nogle flere ud end tilfældet er. Samtidig 
så bruges der store mængder ressourcer på evalueringer af de søsatte ideer og projekter og det er 
noget som jeg syntes er godt givet ud. For det er jo noget som skaber læring både for lederne men 
isærlig grad til os medarbejdere. Vi kan jo pludselig se både hvor gavnlige nogle af projekterne er, 
men samtidig også hvad det er som vi evt. kan gøre endnu bedre til næste gang. Men altså generelt 
set tror jeg da at lærerne generelt er temmelig trætte af at man føler lederne kigger en over 
skulderen hele tiden, eller hele tiden vil kigge en i kortene. Det at man skal spørge om lov hele 
tiden, på trods af vi har de her ”selvledende teams”, det er med til at skabe frustration, for meningen 
med dem er helt udvasket så længe at ledelsen er så fremtræden. Men altså igen så er vi jo en dialog 
om det, og de skal måske også bare lige lære og vende sig til nogle gange at træde i baggrunden. 
CGC: Det lyder som om der har været en del konflikter i det her innovations arbejde? 
IP: Tjaa, jeg ved ikke om jeg vil sige der har været en del, men der har selvfølgelig været nogle. 
Dels det her med lederne, men også nogle medarbejdere der syntes at selve ideen om forandringer 
var aldeles forfærdelig, da de havde problemer mok med at leve op til de nuværende krav osv. Men 
dem har vi jo forsøgt både fra medarbejdersiden men også ledelsen at tage i opløbet så de ikke har 
vokset sig store. 
CGC: Har det i særdeleshed været i forbindelse med noget bestemt? 
IP: Ikke som sådan. Det har været med forskelligt hvornår de her konflikter er opstået, men igen 
har vores tilgang til det åbne kommunikative været med til at afhælpe problemet da folk føler sig 
hørt og har en mulighed for faktisk at komme af med deres frustrationer eller angst og få det 
bearbejdet hos både ledere og kollegaer.  
CGC: Jeg går ud fra der må have været nogle særlig store konflikter? Hvordan har man fra 
ledelsens side grebet dem an? 
IP: Altså nu vil jeg ikke sidder her og udlevere nogle bestemte personer eller noget. Men der har da 
været enkelte gange hvor nogle tiltag virkelig har rørt ved nogles faglige tilgang, og det har da givet 
røre i andedammen, og ringe i vandet der har kunne høres i hele organisationen. Men dem har 
ledelsen generelt grebet an på en sådan måde at det igen har været gennem dialog og 
problemløsning. De har ligesom set på hvorledes at man har kunne ændre på problemet. Hørt hvad 
det er personen har været angst/sur over, og set på hvordan det har kunne gribes an så den var 
nemmere at sluge for personen. Så vidt jeg er orienteret, så har de ikke ændret nogle truffet 
beslutninger fordi medarbejderne har været utilfredse. Det tror jeg personligt, uanset hvad ikke 
deres ledelsesmæssige stolthed ville kunne holde til. 
CGC: Føler du at lederne har kunne gøre nogle af de ting anderledes? 
IP: Nogle gange kan der nok godt gå for meget snak og for lidt handling i det. Men det er nok mere 
mig som person der er mere til handling end snak. Men altså det er jo også vores kendetegn, vi har 
den her yderst gode dialog, så selvfølgelig skal der snakkes. Men måske det med at kunne 
indrømme man har truffet en fejl, det ville have klædt dem RIGTIG meget. Igen vil jeg ikke komme 
med eksempler, for jeg vil ikke hænge nogen ud. Men der har været et par tiltag som har været 
HELT hul i hovedet, og som vi medarbejdere med det samme har sagt det går ikke. Men 
beslutningen var truffet og det gik ganske enkelt ikke. Det var alt for ringe udarbejdet, det var nogle 
tiltag udarbejdet af ledelsen og forældrene som de syntes var smart og effektivt, men simpelthen 
uladesiggørligt. Det ville man nok have fundet ud af ved at have ladet IU stået for udarbejdelsen 
osv. Men det skabte også en stor røre hos os medarbejdere at der kom nogle tiltag ind vi ikke havde 
set eller hørt om før de var blesuttet. Nogle gange er det som om de tror at man bare kan foretage 
sig noget, som om der opstår ideer, udvikling og tid ud af det blå, det gør det altså bare ikke. Vi 
pukler faktisk RIGTIG meget for at få det til at hænge sammen, så kan man af og til føle man bliver 
gjort til grin med sådan nogle forslag der er udarbejdet uden nogen form for indsigt i virkelighedens 
verden. Der har vi det lidt alle sammen sådan, at når det nu er ens egen profession der pilles ved, så 
vil man rigtig have lov til at spille en rolle og have noget skulle have sagt. Det er altså en selvfølge i 
min verden. Der jo heller ikke en slagter der kommer og laver om på frisørs måde at klippe 
kunderne på, fordi han syntes det lyder smart. 
CGC: Skolelederens tid, som du nævnte tidligere, kan du mærke at den er presset? 
IP: Det er jo noget alle lærer kan mærke. De har altid travlt med møder, enten her i huset eller uden 
for. Mange lærer oplever tit at komme til et tomt lederkontor med nogle problemer som de ikke selv 
kan løse. Det er selvfølgelig noget der skaber frustration osv. 
CGC: Hvordan griber i det så an? 
IP: Jamen for det meste må man jo komme igen senere, men det er jo ikke særlig effektivt, som de 
altid prædiker om vi skal være. Eller også må man jo spørge en kollega om hjælp, der er vi ældre jo 
noget mere erfarne og kan ofte hjælpe på en eller anden måde. Selvfølgelig ikke med alting, men de 
fleste ting har vi jo selv prøvet . 
CGC: Føler i jer nedprioteret i den forbindelse? 
IP: Nej slet ikke. Selvom det skaber frustrationer og irretation, så ved vi jo alle sammen godt at 
skolen pt. er politisk truet, så lederne er jo som regel ude og sikre vores job og fremtid. Så det er jo 
nærmest en op prioritering. Men altså nogle gange når de endelig er på skolen så ville vi måske 
ønske at tiden gik med noget mindre budgettering og noget mere fokus på os og vores problemer. 
Selvom der er ansat en pædagogisk leder til at sørge for os, så laver også hun noget i tide og utide 
der gør at det stort set kan være umuligt nogle gange at få klemt sig ind. Og når hun endelig er her 
så er der jo tryk på hendes kontor for så skal alle jo lige bruge hende. Men det er jo en del af det, 
vores elever eller forældre syntes jo sikkert også vi er umulige at fange og få en snak med hvis det 
er noget. Vi må bare acceptere at folkeskolen er et travlt sted hvor vi alle sammen har ild i røven. 
 
